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 ة باللغة العربيةملخص الرسال
التعرف إلى فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير لدى  الدراسةهدفت 
مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج 
( فقرة موزعة على أربعة مجاالت 45)الوصفي التحليلي، وقام بتصميم استبانتين تحتوي األولى على 
إدارة األداء(، وتحتوى الثانية على  -قيادة الفريق –التفكير والتخطيط االستراتيجي  –)التواصل اإلنساني 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري مدارس  ، ( فقرة لقياس درجة ممارسة المديرين لقيادة التغيير18)
شمال غزة(  –خانيونس  –زة في المناطق التعليمية التابعة ) رفح وكالة الغوث الدولية بمحافظات غ
طوير توحدة ال –وجميع منسقي الوحدات االستراتيجية ) وحدة الجودة  مديرًا/مديرة(،134والبالغ عددهم)
وتم تحليل البيانات باستخدام برنامج المعالجات  (،47وحدة التقييم(  والبالغ عددهم ) –المهني والمناهج 
 (.SPSSصائية )اإلح
 وفيما يلي النتائج التي توصلت إليها الدراسة:
%( بدرجة موافقة 81.57درجة فاعلية برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل بلغ وزنها النستتتتتتتتتبي ) .1
 كبيرة.
درجة ممارستتتتتتتتتتتتتتة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لقيادة التغيير بلغ وزنها  .2
 ة كبيرة.%( بدرجة موافق82.41النسبي )
بين متوستتتتطات درجات   (α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصتتتتائية عند مستتتتتوى داللة ) .3
تقتدير أفراد العينتة حول برنامج القيتادة من أجل المستتتتتتتتتتتتتتقبتل في مدارس وكالة الغوث الدوليتة 
بمحافظات غزة في مجال التفكير والتخطيط االستتتتتتتتتتتتتتراتيجي ومجال قيادة الفريق ومجال إدارة 
متغير  تعزى لمتغير الجنس، ومجال التواصتتتتتتتل اإلنستتتتتتتاني ومجال إدارة األداء تعزى إلى األداء
وفي مجال التفكير والتخطيط االستتتتتتتتتتتتتراتيجي ومجال قيادة الفريق تعزى لمتغير  المؤهل العلمي،
نوع المدرستتتتتتتتة، وفي مجال التواصتتتتتتتتل اإلنستتتتتتتتاني ومجال قيادة الفريق ومجال إدارة األداء تعزى 
 يمية.للمنطقة التعل
بين متوستتتتتتتتطات درجات   (α ≤ 0.05) إحصتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتوى داللة توجد فروق ذات داللة .4
تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتتقبل في مدارس وكالة الغوث بمحافظات 
غزة في مجال التواصتتتتل اإلنستتتتاني تعزى للجنس لصتتتتالح اإلناث، وفي مجال التفكير والتخطيط 
ومجتال قيتادة الفريق تعزى للمؤهتل العلمي لصتتتتتتتتتتتتتتالح البكتالوريوس، وفي جميع االستتتتتتتتتتتتتتراتيجي 
المجاالت تعزي لمتغير المسمى الوظيفي لصالح مدير المدرسة، وفي مجال التواصل اإلنساني 
وفي مجال إدارة األداء تعزي لمتغير نوع المدرستتتتتتتتتتتتتة لصتتتتتتتتتتتتتالح المدارس االبتدائية، وفي جميع 
 ت
 
الخدمة لصتتتتتتتتتتتتالح األقل خدمة، وفي مجال التفكير والتخطيط المجاالت تعزى لمتغير ستتتتتتتتتتتتنوات 
 .منطقة خانيونساالستراتيجي تعزى لمتغير المنطقة التعليمية لصالح 
وجود عالقة طردية قوية ذات داللة إحصتتتتتتتتتائية بين فعالية برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل   .5
 التغيير.  وممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لقيادة
 واستنادًا للنتائج السابقة يوصي الباحث بعدة توصيات من أهمها:
تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل على جميع مديري المدارس الذين لم يتلقوا التدريب، إضافة  .1
 إلى المديرين الجدد، ونواب مديري المدارس من أجل تحسين األداء المدرسي.
موقع القيادة من أجل المستقبل على شبكة االنترنت، من أجل تسهيل  وضع المجمعات الدراسية على .2
 وصول الراغبين في تطوير قدراتهم ومعارفهم للمجمعات واالستفادة منها.
توفير الحوافز والمكافآت للمديرين الذين يلتحقوا بالتدريب من أجل زيادة دافعيتهم بسبب األعباء الكبيرة  .3
 التي على عاتقهم.














The study aimed to investigate the effectiveness of the leadership for the future 
program and its relationship to change leadership among the United Nations for Relief 
and Works Agency’s (UNRWA) school principals in Gaza governorates. To achieve 
the study objectives, the researcher used the analytical-descriptive approach and 
designed two questionnaires. The first questionnaire consisted of (45) items distributed 
into four domains (human communication - thinking and strategic planning – team 
leadership - performance management), whereas the second consisted of (18) items to 
measure the degree of principals’ practice  of change leadership. The study population 
consisted of all UNRWA schools’ principals in Gaza governorates in the educational 
districts (Rafah - Khan Yunis - North of Gaza), whose total number was (134) male 
and female principals, and all the coordinators of strategic units (quality unit - unit for 
professional development and curricula - evaluation unit), whose total number was 
(47). The data were analyzed using the statistical package for the social sciences 
(SPSS). 
Following are the findings of the study: 
1. The degree of effectiveness of the leadership for the future program had a 
percentage weight of (81.57%), which means a high degree of agreement. 
2. The degree of UNRWA schools’ principals’ practice of  change leadership had a 
percentage weight of (82.41%), which means a high degree of agreement. 
3. There were no statistically significant differences at the level of significance (α ≤ 
0.05) between the mean scores of the sample’s members’ estimates of  the  
leadership for the future program in the UNRWA schools in Gaza Governorates in 
the domain of thinking and strategic planning, the domain of team leadership and 
the domain of performance management attributed to the variable of gender. In 
addition, there were no statistically significant differences in the domains of human 
communication and performance management attributed to the variable of 
educational qualification. Furthermore, there were no statistically significant 
differences in the domains of thinking and strategic planning and team leadership 
attributed to the variable of the type of school. Finally, there were no statistically 
significant differences in the domain of human communication, team leadership and 
performance management attributed to the variable of school district. 
4. There were statistically significant differences at the level of significance (α ≤ 0.05) 
between the mean scores of the sample's members' estimates  of the leadership for 
the future program in UNRWA schools in Gaza governorates in the domain of 
human communication attributed to gender in favor of females. Also, there were 
statistically significant differences in the domain of thinking and strategic planning 
and the domain of team leadership attributed to the variable of academic 
qualification  in favor of the bachelor's holders. In addition, there were statistically 
significant differences in all domains attributed to the variable of job title, in favor 
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of the school principals. There were also statistically significant differences in the 
domain of human communication in and the domain of performance management 
attributed to the type of school in favor of the elementary schools. Furthermore, 
there were statistically significant differences in all domains attributed to the 
variable of years of service in favor of those of fewer years of service. There were 
also statistically significant differences in thinking and strategic planning attributed 
to the variable of school district in favor of the khan younis . 
5. There was a strong statistically significant positive correlation between the 
effectiveness of the leadership for the future program in UNRWA schools in Gaza 
Governorates and principals' practice change leadership. 
Based on previous results, the researcher suggests several recommendations the most 
important of which include: 
1. Applying the leadership for the future program  on all school principals who have 
received no training, in addition to new principals and deputy principals, to improve 
school performance. 
2. Uploading all study academies on leadership for the future on the Internet, in order 
to facilitate the access of all those interested in developing the capabilities and 
knowledge and benefiting from them. 
3. Providing incentives and rewards for principals who attend training in order to 
increase motivation because of the large burden on their shoulders. 
 











  :قال تعالى
 
  مِنكُم ءَامَنُواْ ٱلَّذِينَ ٱللَّهُ فَعِيَر﴿















  إلى الرحمة المهداة، والنعمة المسداة، والسراج المنير، سيد الخلق، معلم البشرية محمد 
 والكرامة واإلباء.. إلى شهداء وأسرى الحرية
 إلى من علمني العطاء وتحمل المسؤولية.. والدي الحبيب. 
 إلى رمز التضحية والعطاء، أمي الحبيبة.
إلى من ضحوا بأوقاتهم ومنحوني كل العطاء.. إلى من رافقوني رحلة العلم الشاقة منذ بدايتها، 
 ألعزاء.وأبنائي ا وتحملوا وصبروا كثيرًا من أجلي.. إلى زوجتي الوفية
 نعم، الصعابإلى من تقاسمت معهم كل ، إلى الرجال في وقت الشدائد، إلى خير الرفقاء والسند
 السند وخير الرفقاء إخوتي وأختي.
 إلى كل من يعجز القلم عن وصف نبلهم وخلقهم الكريم.. رفقاء العمل والنجاح أصدقائي األعزاء.
 الكرام. أساتذتي، حرفاً إلى كل من علمني 
 والمعلمين الكرام. المديرين، العملمالء إلى ز 
 غيور على دينه ووطنه. برسالته،إلى كل معلم، يؤمن 








 رٌ ـــــٌر وتقديـــشك
 بسم هللا الرحمن الرحيم 
كُرَ ﴿ اُِ وَأَدْرِلْنِي كِرَِْمَتِكَ فِي رَبِِّ أَوْزِعْنِي أَنْ أَشْْْْْْ الَِرا تَرْ َْْْْْ نِعْمَتَكَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَىَٰ وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَْْْْْ
 [.19 :انلمل] ﴾عِبَادِكَ الصَّالَِِنيَ
اللهم لك الحمد حمدًا كثيرًا طيبًا مباركًا فيه، يطيب لجالل قدرك وعظيم سلطانك، أحق 
وكلنا لك عبد، أشكرك ربي على نعمك التي ال تعد، أحمدك ربي وأشكرك على أن  ما قال العبد،
 على الوجه الذي أرجو أن ترضى به عني. الدراسة هيسرت لي إتمام هذ
نه يطيب لي أن أتقدم بالشكر والتقدير إلى الجامعة اإلسالمية وأعضاء الهيئة التدريسية  وا 
 لم وخبرات خالل فترة الدراسة.بقسم أصول التربية على ما قدموه لنا من ع
كما ويشرفني أن أتقدم بالشكر الجزيل والعرفان بالجميل إلى أستاذي ومشرفي وقدوتي 
، وعلى جهده الدراسةالدكتور إياد على الدجني، حفظه هللا، لتفضله بقبول اإلشراف على هذه 
، فجزاه هللا الدراسةف على الكبير والخبرات الكبيرة التي منحني إياها خالل فترة الدراسة واإلشرا
 عني خير الجزاء في الدنيا واآلخرة.
 لجنة المناقشة: أعضاءكما أتوجه بخالص الشكر واالمتنان لألساتذة األفاضل 
 على العاجز        مناقشًا داخليتتتاً  فؤاد /ستاذ الدكتور األ
 مناقشًا خارجياً                ر صيامبد محمد /الدكتور 
سيكون لها بالغ األثر  الدراسة ثم بهما بأن مالحظاتهما السديدة حول هذه فكلي ثقة باهلل
 بأفضل صورة فجزاهم هللا عني خير الجزاء. الدراسةفي إخراج 
كما وأتقدم بعميق الشكر والعرفان للدكاترة واألساتذة الكرام المحكمين لالستبانة، وللسادة  
ستراتيجية على تعاونهم وتسهيل مهمتي في الدراسة. مديري المناطق التعليمية ورؤساء الوحدات اال
وكذلك زمالئي وزميالتي مديري المدارس ومنسقي الوحدات االستراتيجية على تعاونهم الكبير في 
تعبئة االستبانة. وكل الشكر واالحترام إلى زمالئي الذين عملت معهم وساعدوني كثيرًا، وأخص 
عبد النبي أبو سلطان واألستاذ علي طلبة، واألستاذ  بالذكر الدكتور عواد أبو مرسة والدكتور
على دعمهم الدائم، وجميع العاملين  السيد،صالح حبش واألستاذ سامر الشريف والدكتور حسام 
 .(أ)في دائرة التربية والتعليم ومدرسة ذكور الزيتون االبتدائية 
 .ه الدراسةأشكر كل من ساعدني على إنجاز هذكما و 
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 اإلطار العام للدراسة
مقدمة: 1.1  
كل شيء يتغير ويتطور من حولنا، ويتم ذلك بشكل متسارع بسبب الظروف المتغيرة 
والمتجددة بشكل دائم وفي فترات زمنية قصيرة بسبب التقدم العلمي والتقني الكبير، والذي يظهر 
مفاهيم جديدة تستدعى تغيير في الهياكل التنظيمية والبنية األساسية والنظم ظروف وأفكار و 
وأساليب العمل والعالقات اإلنسانية للمنظمات والمؤسسات، ويظهر ذلك أيضًا جليًا في 
 المؤسسات التربوية التي تسعى دائمًا إلى التجديد والتطور من أجل مواكبة الحداثة والتطور.
نسان معارف ومعلومات وتظهر له حقائق واكتشافات لم يكن ففي كل يوم يكتسب اإل
يدري عنها شيئا باألمس، وبالتالي تزداد قدراته وتنمو كفاءاته ويتغير نظام حياته حيث ال يستطيع 
جامدًا ساكنًا أمام كل تلك التطورات. حيث إن السمة المميزة لعصر المعرفة  ىاإلنسان أن يبق
 ( 6م، ص2004)الزكي،  .هي التغير المستمر
لقد أولى النظام التربوي أهمية كبيرة للمدرسة، لدورها الكبير في بناء األجيال المتتابعة 
وتهيئتهم للمستقبل. وعليه فإن اإلدارة المدرسية سوف يكون لها أدوارها المتغيرة والمتجددة حيث 
من خالل  إن نجاح المجتمع في تحقيق أهدافه مرهون بنجاح المدرسة في تحقيق أهدافها،
)عايش، . التوظيف األمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة وصواًل إلى تحقيق األهداف المنشودة
 (47م، ص2009
تعد اإلدارة المدرسية هي اإلدارة التنفيذية لبرامج التربية والتعليم، وهي المسؤولة عن 
مر نحو تحقيق األهداف قيادة التغيير من أجل تحسين نوعية التعليم لمواكبة التغيير المست
التربوية. ومدير المدرسة هو القائد التربوي لجميع العاملين في المدرسة، والذي يخطط وينظم 
، الذي يوظف كل الطاقات البشرية والمادية من أجل الجماعيويتابع ويقوم من خالل العمل 
 (3م، ص2011)الصالحي،  .المصلحة العامة وتحقيق األهداف المنشودة
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ة فن التأثير على المرؤوسين لحثهم وتشجيعهم على العمل بشكل طوعي واختياري، والقياد
من أجل تحقيق هدف أو مجموعة من األهداف المرسومة، بطريقة تضمن طاعتهم، وثقتهم 
 ( 7م، ص2004واحترامهم. )الخطيب، 
م اهتمامه يركزواوبناء على نتائج الدراسات التي أظهرت أن القادة الفاعلين للمدارس 
على تحسين نوعية التعليم والتعلم، وعلى تطوير فرق العمل، وتوزيع القيادة في مدارسهم من 
 م(،2013أجل تحقيق أهداف المدرسة، تبنت األونروا سياسة إصالح نظام التعليم في العام )
 التي شملت العديد من البرامج الرئيسة، وكان من أهمها برنامج "القيادة من أجل المستقبل"، فهو
أحد البرامج الرئيسة الموجهة لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية بهدف تطوير استراتيجيات 
قيادة فاعلة ومستدامة في المدارس، ويركز البرنامج على تطوير المهارات العملية للقيادة، ونفذ 
 البرنامج في المناطق التعليمية التابعة لوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة.
مج القيادة من أجل المستقبل يهدف إلى ضمان توفير تعليم نوعي لجميع طلبة إن برنا
األونروا، وتقر عملية إصالح التعليم بالدور المركزي لمديري المدارس وتسعى إلى تعزيزه وصواًل 
لتوفير تعليم نوعي ألن القيادة الماهرة والفاعلة ستضمن تحقيق رؤية إصالح برنامج التعليم. 
 (3، صم2013المدارس لتنفيذ برنامج القيادة من أجل المستقبل، )دليل مديري 
وكشفت نتائج العديد من البحوث والدراسات على أهمية ممارسة مدير المدرسة لقيادة 
م( على الدور القيادي 2011التغيير من خالل التأثير في اآلخرين، حيث أكدت دراسة األغا )
يقود المدرسة، المؤسسة التربوية األهم بعد األسرة،  لمدير المدرسة الذي يعتبر هو الربان الذي
من أجل تحقيق األهداف التربوية المنشودة والذي يعمل على إيجاد مناخ دراسي صالح لتنمية 
 الطلبة في كافة الجوانب العقلية والجسمية واالجتماعية من خالل قدرته على التأثير باآلخرين.
المؤسسات ومن ضمنها المؤسسات التربوية،  م( أن معظم2009وبينت دراسة العتيبي )
باتت تواجهها الكثير من التحديات وتمر بالعديد من التغيرات، والتحوالت المتسارعة التي تستلزم 
وجود قيادة فاعلة، وقادرة على قيادة عملية التغيير بكل كفاءة وفعالية للعبور بتلك المؤسسات 




م( بضرورة توافر كفاءات قيادية تربوية ناجحة في 2012وأوصت دراسة أيوب )
المدارس، تؤثر في مكونات النظم التربوية من أجل تطوير نوعية التعليم لدى الطلبة وتزويدهم 
 بالمهارات التعليمية المتنوعة.
م( 2006م( والعطيات )2004لعديد من الدراسات مثل دراسة عماد الدين )كما كشفت ا
م( عن أن أبرز التحديات األساسية التي تواجه التغيير عدم توفر قيادة مؤثرة 2008والهبيل )
في المؤسسات التربوية، وأن هناك إفراطًا في ممارسة اإلدارة وغياب الدور القيادي الفعال، الذي 
كفايات لدى القيادات التربوية، مما يؤدي لممارسات سلبية تؤدي إلعاقة يعود سببه لضعف ال
عملية التغيير، وهذا يستدعى الحاجة الماسة لظهور قيادات تغيير قادرة على استيعاب التغيرات 
 على التعامل مع ما تفرضه من تحديات.
دة من أجل وقد تضمنت استراتيجية إصالح التعليم التي تبنتها األونروا برنامج القيا
المستقبل والخاص بمديري  مدارس األونروا في المناطق الخمس )سوريا، لبنان، األردن، الضفة 
والذي يعمل على تطوير كفاياتهم والتحول من النمط اإلداري لمدير  الغربية محافظات غزة(،
 الحاقالمدرسة إلى النمط القيادي، والذي يساهم في دعم استراتيجية إصالح التعليم وقد تم 
-2012في محافظة رفح في العام الدراسي )بالبرنامج  مديري المدارس في المناطق التعليمية 
م( ومديري المدارس في المناطق التعليمية في محافظة شمال غزة  ومحافظة خانيونس 2013
م(. وانتهى التدريب في باقي المناطق التعليمية في محافظات قطاع 2013-2014في العام )
 .م(2015-2016غزة( نهاية العام الدراسي ) –سطى غزة )الو 
ومن هنا جاءت الدراسة للكشف عن فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته 
بقيادة التغيير لدى مديري مدارس األونروا بمحافظات غزة، والقتناع الباحث من خالل خبرته 
وجود قيادة فاعلة مرنة وماهرة قادرة  وعمله في المجال التربوي كمعلم وكنائب مدير مدرسة، أن
على قيادة التغيير، من خالل امتالكها لمهارات القيادة وممارستها، سيكون لها أثر كبير للوصول 





:مشكلة الدراسة 1.2  
التطور والحداثة بما يتعلق بالبرامج التربوية، إال أن تسعى األونروا  دومًا إلى مواكبة 
هناك تساؤالت كثيرة حول جدوى هذه البرامج وتأثيرها على العملية التعليمية التعلمية، وفي ضوء 
الدراسات السابقة وانسجامًا مع توصيات الباحثين وخبرة الباحث في المجال التربوي كمعلم 
حاجة المستمرة إلى تطوير أداء المديرين، وحيث إن برنامج مدير مدرسة، يرى الباحث ال نائبوك
القيادة من أجل المستقبل انطلق تطبيقه على مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 
م(، دفع الباحث لتناول هذا النوع من الربط بين 2013-2014قطاع غزة خالل العام الدراسي )
ه بقيادة التغيير، وتتحدد مشكلة الدراسة في األسئلة برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقت
 التالية:
ما درجة فعالية برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث الدولية  .1
 -قيادة التغيير –التفكير االستراتيجي –بمحافظات غزة في مجاالت )التواصل اإلنساني
الغوث الدولية بقطاع غزة ومنسقي إدارة األداء( من وجهة نظر مديري مدارس وكالة 
 الوحدات االستراتيجية؟
( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .2
درجات تقدير أفراد العينة حول فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس 
العلمي، سنوات الخدمة، وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى )الجنس، المؤهل 
 المنطقة التعليمية(؟ الوظيفي،نوع المدرسة، المسمى 
ما درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لقيادة التغيير من  .3
 وجهة نظر )مديري المدارس، منسقي الوحدات االستراتيجية(؟
( بين متوسطات  α≤ 0.05هل توجد عالقة ارتباطية دالة احصائيا عند مستوى داللة ) .4
درجات تقدير أفراد العينة حول فعالية برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة 
الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 





فروض الدراسة: 1.3  
( بين متوسطات α ≤ 0.05ستوى داللة )ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند م .1
درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث 
 الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير الجنس )ذكر، أنثى(.
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .2
د العينة حول برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث درجات تقدير أفرا
 الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي )بكالوريوس، ماجستير فأعلى(.
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .3
من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث  درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة
الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي )مدير مدرسة، منسق وحدة 
 استراتيجية(.
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .4
ي مدارس وكالة الغوث درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستقبل ف
 10الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير سنوات الخدمة كمدير مدرسة )أقل من 
سنة، أكثر  20سنة إلى أقل من  15سنة، من  15سنوات إلى أقل من 10سنوات، من 
 سنة(. 20
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .5
راد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث درجات تقدير أف
الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المنطقة التعليمية كمدير مدرسة )رفح، شمال 
 غزة، خانيونس(. 
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .6
ول برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة الغوث درجات تقدير أفراد العينة ح
 الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير نوع المدرسة كمدير مدرسة )ابتدائي، إعدادي(. 
( بين متوسطات α ≤ 0.05توجد عالقة ارتباطية دالة احصائيا عند مستوى داللة ) .7
ة من أجل المستقبل في مدارس وكالة درجات تقدير أفراد العينة حول فعالية برنامج القياد
[17] 
 
الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 
 لقيادة التغيير.
أهداف الدراسة: 1.4  
 التعرف إلى فعالية برنامج القيادة من أجل المستقبل. .1
 معرفة درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة التغيير. .2
( بين متوسطات α ≤ 0.05فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) التحقق من وجود .3
 تقديرات أفراد العينة تعزى إلى متغيرات الدراسة.
الوقوف على العالقة االرتباطية بين برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة  .4
 الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارسة المديرين لقيادة التغيير.
  :دراسةأهمية ال 1.5
 تتمثل أهمية الدراسة فيما يلي:
أهمية موضوعها وهي دراسة فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير  .1
لدى مديري المدارس في مؤسسة من المؤسسات العاملة في محافظات غزة وهي وكالة 
ن، والدور الكبير الذي الغوث الدولية التي تقدم خدمات تعليمية مهمة لالجئين الفلسطينيي
 يقوم به مديري المدارس في تحسين عملية التعليم والتعلم.
 :يتوقع أن يستفيد من هذه الدراسة الجهات التالية  .2
دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولية في تعرف فاعلية برنامج القيادة من أجل  -أ
 المستقبل والعمل على تطويره.
ي المناطق التعليمية لالستفادة من إيجابيات البرنامج وتعزيزها مديرو ومديرات المدارس ف -ب
حسب استراتيجية إصالح نواب المدراء وتفادي السلبيات في حال تطبيق البرنامج على 
 التعليم.




نية لهذا النوع من الدراسات كون البرنامج حديث التطبيق في افتقار البيئة الفلسطي -ث
 محافظات غزة.
حدود الدراسة: 1.6  
 تتمثل حدود الدراسة في التالي:
اقتصرت الدراسة على موضوع فعالية برنامج القيادة من أجل المستقبل تبعًا حد الموضوع:  •
إدارة األداء( وعالقته  -ييرقيادة التغ –التفكير االستراتيجي –لمجاالت )التواصل اإلنساني
 بممارسة قيادة التغيير.
على مديري مدارس وكالة الغوث الدولية ومنسقي الوحدات  الدراسة تاشتمل الحد البشري: •
 وحدة التطوير المهني والمنهاج(. –وحدة التقييم –االستراتيجية )وحدة الجودة
 لية بمحافظات غزة.اقتصرت الدراسة على مدارس وكالة الغوث الدو  الحد المؤسسي: •
تم إجراء هذه الدراسة على محافظة رفح ومحافظة شمال غزة ومحافظة  الحد المكاني: •
  خانيونس من محافظات غزة، فلسطين.
-2015تم تطبيق هذه الدراسة في الفصل الثاني من العام الدراسي) الحد الزماني: •
 م(.2016
مصطلحات الدراسة: 1.7  
 المصطلحات التالية: استخدم الباحث في هذه الدراسة
هو "برنامج يشكل أحد البرامج األساسية في استراتيجية برنامج القيادة من أجل المستقبل:  •
م( موجه لمديري مدارس األونروا بهدف 2015-2011األونروا إلصالح برنامج التعليم )
يبية تطوير استراتيجيات قيادية فاعلة ومستدامة في المدارس متمثلة في أربعة مجمعات تدر 
دارة أداء الموظفين(" "تتضمن  )كن قائدًا، قيادة الفريق، تحسين التعليم والتعلم، تقييم وا 
 (.13ص  م،2011)استراتيجية إصالح التعليم،
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يعرف الطراونة الفاعلية أنها هي "عملية التأثير  فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل: •
 .التنفيذيين وتوجيهها باتجاهات محددةفي النشاطات والعمليات لمجموعة من األعضاء 
 (12م، ص 2003، الطراونة)
 ( 151م، ص 2002)الجندي،  .درجة تحقيق المؤسسة ألهدافها" ويعرفها الجندي أنها"
"عملية التأثير في العاملين من أجل تحقيق أهداف مدارس  ويعرفها الباحث إجرائياً أنها هي
دد بالدرجة التي يحصل عليها المفحوص على وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة، وتح
 مقياس فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل من خالل األداة المستخدمة في هذه الدراسة".
هي "قيادة الجهد المخطط، والمنظم للوصول إلى تحقيق األهداف المنشودة  قيادة التغيير: •
شرية، واإلمكانات المادية، والفنية للتغيير، من خالل التوظيف العلمي السليم للموارد الب
 (68م، ص 2003)عماد الدين،  .المتاحة للمؤسسة التعليمية"
بأنها قدرة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة  ويعرفها الباحث إجرائيًا:
على التأثير في العاملين وقيادة الجهد المنظم والمخطط لتحقيق األهداف من خالل التوظيف 
مي السليم واستغالل الموارد المالية والتقنية بأفضل شكل ممكن، من أجل نقل المدرسة العل
من واقع حالي إلى واقع جديد يلبي طموحات العاملين بالمدرسة والمجتمع المحلي بتحسين 
نوعية التعليم والتعلم، وفق رؤية مشتركة للجميع. وتقدر بالدرجة التي يعطيها أفراد العينة 
 استبانة قيادة التغيير التي أعدها الباحث لهذا الغرض.على مجاالت 
مدير المدرسة: "هو الموظف المكلف من دائرة التربية والتعليم بالوكالة إلدارة المدرسة،  •
وقيادتها، وتوفير البيئة التعليمية المناسبة فيها، والمشرف الدائم فيها لضمان سير العملية 
ا، وتوجيههم، وتقويم أعمالهم من أجل تحقيق رسالة التربوية، وتنسيق جهود العاملين فيه
 (8م، ص2007)عن أبو هاشم، .المدرسة واألهداف العامة للتربية"
"هو القائد المحلي لمدرسته والذي يقوم  ويعرفه مركز التطوير بوكالة الغوث الدولية بأنه:
مالية وفقًا للمعايير بتنفيذ السياسة التعليمية للدولة عن طريق ما يتاح له من موارد بشرية و 




هم الموظفون المكلفون من دائرة التربية والتعليم بالوكالة  الوحدات االستراتيجية: ومنسق •
وهذه الوحدات هي وحدة ضمان الجودة ووحدة التطوير  المدارس،لتعزيز القدرات ودعم 
من خالل إيجاد رؤية استراتيجية ترتكز على قيم مشتركة  التقييم،ووحدة المهني والمنهاج 
يجاد ثقافة التحسين والتطوير لضمان تقديم تعليم نوعي.  االستراتيجي،الدعم  )وحدات وا 
 م(2017نشرة تعريفية، 
( بتاريخ 302هي منظمة أسستها هيئة األمم المتحدة بموجب قرار ) وكالة الغوث الدولية: •
م( باسم وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين الفلسطينيين 1949ديسمبر)كانون/  8
في الشرق األدنى )األونروا( لتعمل كوكالة مخصصة ومؤقتة، على أن تجدد واليتها كل 
ثالث سنوات لغاية إيجاد حل عادل للقضية الفلسطينية. )مكتب اإلعالم التابع لألونروا، 
 (1م، ص1995
عرفتها وزارة التخطيط والتعاون الدولي بأنها: "جزء من الستتتتتتتهل الستتتتتتتاحلي  محافظات غزة: •
( كيلومتر مربع، ومع قيام الستتتلطة الفلستتتطينية تم تقستتتيم قطاع غزة 365وتبلغ مستتتاحتها )
إداريا إلى خمس محافظات هي: )محافظة الشتتتتتتتتتتتتمال، محافظة غزة، محافظة الوستتتتتتتتتتتطى، 
م، 1997خطيط والتعاون الدولي الفلسطينية،ومحافظة رفح(". )وزارة الت محافظة خانيونس،






































 اإلطار النظري 
إلى الوقوف على األدب التربوي المتعلق بموضوع الدراسة والذي  الفصل هذا يهدف
 أساسية: محاوريتكون من ثالثة 
 :هوم القيادة وعناصرها ونظرياتهامف: المحور األول 2.1
 :تمهيد 2.1.1
القيادة ظاهرة اجتماعية سائدة بين البشر منذ القدم، حيث يتميز بعض األشخاص بين 
جماعاتهم بسمات شخصية مختلفة ومهارات متنوعة تمكنهم من التأثير فيهم وتحقيق أهدافهم، 
ورات التي تواجه هذه الجماعة من خالل القدرة على التعامل مع األحداث والمشكالت والتط
 وتهدد مصالحها وأعمالها واستقراراها.
وازداد االهتمام  قديمًا،وقد حظي موضوع القيادة باهتمام العديد من الباحثين والمفكرين 
إلى قيادة فاعلة قادرة على التعامل مع  المؤسساتفي الفكر واألدب المعاصر بسبب حاجة ها ب
 يات والمشكالت التي تواجهها المؤسسات بشكل دائم ومستمر. )اسليم،التطورات والتغيرات والتحد
 (28م، ص2014
ومع ازدياد دور التربية في بناء اإلنسان الصالح، وتحسين حياته، واالرتقاء به، أولى 
 النظام التربوي أهمية كبيرة للتعليم، ومؤسساته المختلفة، وخاصة المدارس والجامعات.
رسية اتجاهات جديدة بحيث لم تعد تهدف إلى مجرد تيسير وقد شهدت اإلدارات المد
أو دفع عملية تلقين الطلبة وحشو  فيها،شؤون المدرسة والمحافظة على النظام وضبط الطلبة 
أصبحت  المدرسية، بلأو المحافظة على األبنية والتجهيزات  والمعلومات،أذهانهم بالمعارف 
 المتكامل،اإلمكانيات التي تساعد المتعلم على النمو أهدافها تتمحور حول تهيئة الظروف وتوفير 
 (61م، ص2001 وحول المساعدة في تحسين العلمية التعليمية لتحقيق ذلك النمو. )عابدين،
وتعد القيادة المدرسية من العناصر المهمة لنجاح المدرسة في توجيه الموارد واإلمكانات 
 قيق أهداف المدرسة.المادية والبشرية وتنظيمها وتنسيقها من أجل تح
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ويختلف أداء القادة من موقع آلخر ومن جماعة ألخرى حسب الظروف المحيطة أو 
الموقف أو سمات كل من القائد والمرؤوسين وسوف يتناول الباحث في دراسته الحديث عن 
 مفهوم القيادة ونظرياتها وقيادة التغيير وأساليبه ومقاومته وطرق التغلب عليها.
 لقيادة: مفهوم ا 2.1.2
تعتبر القيادة من أكثر الموضوعات أهمية في علم اإلدارة، حيث يرتبط نجاح أي مؤسسة 
بقدرة قيادتها على التتأثير في أعضائها والتفاعل معهم من أجل االستثمار األمثل للموارد المادية 
تعريفات والبشرية من أجل تحقيق األهداف، ويعزى أي إخفاق في المؤسسة لقيادتها، وقد تعددت 
القيادة مع تطور علم اإلدارة. حيث ارتبطت بعدة عوامل مختلفة حسب طبيعة المؤسسة ونظام 
 عملها.
وعرفت القيادة بأنها "الفن الذي تستطيع بواسطته التأثير على توجيه اآلخرين إلى هدف 
م، ص 2001معين بطريقة تحصل بها على ثقتهم واحترامهم وطاعتهم وتعاونهم" )بصبوص،
وال تقتصر القيادة على التوجيه فحسب بل تتطلب تنسيق جهود األفراد وتنظيم عالقاتهم  (.25
م، 2010 مما يجعلهم يقبلون توجيهات القائد بما يكفل تحقيق األهداف المنشودة )قنديل،
 (.15ص
( توافر القدرة لدى المديرين إلحداث التأثير 148م، ص2010 في حين اشترط )القيسي،
يه السليم من أجل شحذ الهمم لدى العاملين، وخلق التعاون بينهم من أجل تحقيق المطلوب والتوج
 الهدف المنشود.
( على أهمية ربط الطموحات المستقبلية للمؤسسة 115م، ص2011وأكد )الحريري،
ن التابعين من الوصول  وأهدافها، وقيمها بممارسات تؤدي إلى تحقيق األهداف، وخلق مناخ يمكِ 
 ؤسسة".إلى أهداف الم




( أن القيادة مجموعة من السلوكيات والتصرفات Giueek,1980,p72واعتبر )
واألعمال التي تتوفر في شخص ما، بقصد حث وتوجيه العاملين على التعاون من أجل تحقيق 
 األهداف.
بينت العديد من الدراسات الفرق بين مفهوم القيادة واختالفه عن اإلدارة، بأن المديرين  وقد
من أعمال، وأهداف، ومستوى الكفاية، والصالحيات  يوكل لهميهتمون بما سيحققون اليوم، وما 
المتاحة لهم ولبقية أفراد المجموعة، مع تركيزهم على التحكم وفعل كل ما هو صحيح لقضايا 
ة الداخلية. في حين أن القادة يوجهون أفكارهم للمستقبل وللتطوير، وبناء رؤية ورسالة المؤسس
 واستراتيجية عمل مبنية على التحفيز المستمر للعاملين.
من خالل التعريفات السابقة أنه مع تعدد تعريفات القيادة وتباينها، إال أنها  الباحثويرى 
 من أجل إنجاز األعمال واألهداف.تتمحور حول وجود قائد يؤثر في األتباع، 
ويعرف القيادة بأنها علم وفن يمارسه القادة خالل قيادتهم لألفراد، ُيمكنهم من تحقيق  
أهدافهم وأهداف المؤسسة التي ينتمون لها، من خالل التأثير فيهم وضمان ثقتهم ومشاركتهم 
من خالل تفهم سلوكهم  وطاعتهم، بقدرته على كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة،
 ومشاعرهم وتلبية حاجاتهم، وامتالكه مهارات وكفايات تؤهله للقيادة.
 ونجد مما سبق أن القيادة تتميز بما يلي:
القيادة تستمد من سمات شخصية وقدرات عقلية ومهارات وكفايات يستخدمها القائد من  -
 أجل حفز المرؤوسين، لتحقيق األهداف المنشودة.
لقدرة على تعزيز روح التعاون والمحبة بين المرؤوسين، والعمل بروح الفريق القيادة هي ا -
 وتوفيق بين األهداف الخاصة بالمرؤوسين والمؤسسة.
يز قدراتهم ومساعدتهم القيادة هي عمل من أجل اآلخرين، وتحقيق أهدافهم من خالل تعز  -
 كفاياتهم ليتمكنوا من القيام بأعمالهم بكفاءة. رفعوتدريبهم و 
قيادة عمل للجميع وعمل مع الجميع، من أجل الوصول بالمؤسسة واألفراد إلى واقع ال -
 مرغوب من خالل الحكمة واإليجابية في كل الظروف والمواقف.
القيادة هي استخدام الموارد المادية والبشرية، بالقدر المناسب وفي الوقت المناسب، مع  -
 مراعاة المصلحة العامة للمؤسسة والعاملين.
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 :عناصر القيادة 2.1.3
تعتبر القيادة من أهم الوظائف اإلدارية، حيث تنفيذ الخطة والبدء باألنشطة من أجل 
تحقيق األهداف، ويقود المدير مجموعة من األفراد يوجههم ويرشدهم ويدربهم وينسق أعمالهم 
 ويوفق بين مجهوداتهم ويستثير دوافعهم وطموحهم، ويحفزهم على التعاون والتنافس.
 قسم بعض الباحثين عناصر القيادة إلى ثالثة أقسام وهي: وقد
وهو مسؤول الجماعة، ويمتلك القدرة على التأثير فيهم، للحصول على والئهم  القائد: -1
الطوعي، واستجاباتهم، وتفاعلهم، كي يمتلك القوة في حل المشكالت واتخاذ القرارات لبقية 
إال إذا حصل على والء الجماعة التي يعمل  أفراد الجماعة، وعليه فال يكون القائد قائداً 
 معها.
وهم مجموعة األفراد الذين يشتركون في رغبتهم لتحقيق هدف ما ويعترفون  الجماعة: -2
 بالقائد الذي يقودهم لتحقيق الهدف، ويدينون له بالوالء والطاعة.
م، ص 2013 : ويقصد به الغاية العليا التي تسعى الجماعة لتحقيقها. )أبو الخير،الهدف -3
14) 
والتي تتم خالل العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسة أو الجماعة بين  :العمليات -4















ومما سبق نجد أن عناصر القيادة ترتبط مع بعضها البعض، خالل العمل على تحقيق 
بدون مرؤوسين، وللجميع يكون هدف  هدف المؤسسة، فال يوجد قيادة بدون قائد، وال يوجد قائد
واضح ومحدد يسعون لتحقيقه، من خالل عمليات تأثير وتأثر وتفاعل بين القائد والمرؤوسين، 
 ويعتمد النجاح في تحقيق األهداف على قوة هذا التفاعل وتوظيفه بالشكل الصحيح.
 القيادة في الفكر اإلسالمي: 2.1.4
وعة من المعايير، يتم بناء عليها اختيار القادة، لقد حدد الفكر اإلسالمي للقيادة مجم
وجعل لتحقيق أهداف الجماعة المسلمة بمشاركة العاملين أولوية للعمل القيادي، وأكد على 
مكاناته.  ممارسة الدور القيادي من قبل الجميع، كل حسب قدراته وا 
سالم ( إلى منطلقات القيادة التربوية في اإل24-22م، ص ص 2009 وتشير )قشطة،
 وهي:
 الوالء هلل عز وجل:  -أ
له في كل األمور والحكم بما أنزل هللا  يسلم، وجلحيث يكون والء القائد المسلم هلل عز 
 فَإِنَّهُ  مِّنكُمْ يَتَوَلَّهُم وَمَن كَعْضٍ أَوْلِيَاءُ كَعْضُهُمْ يَا أَيُّهَا الَّذِينَ آمَنُوا لَا تَتَّخِذُوا الْيَهُودَ والنصارى أَوْلِيَاءَ حيث قال تعالى: "
[ وعدم االنصياع ألي سلطة أو قوة في األرض، 51]المائدة:  "لِمنِيالظَّا الْقَوْمَ يَهْدِي لَا اللَّهَ  إِنَّ  مِنْهُمْ
 وعندما يكون الوالء هلل عز وجل يتسم القائد بقوة اإليمان، واإلخالص في العمل.
 االلتزام بالشريعة والسلوك اإلسالمي: -ب
سلم يكون ملتزم بالشريعة اإلسالمية التي شرعها هللا عز وجل، حيث قال إن القائد الم
على القائد  [ فيجب112]هود:  "فَاسْتَقِمْ كَمَا أُمِرْتَ وَمَن تَابَ مَعَكَ وَال تَطْغَوْا إنَِّهُ كِمَا تَعْمَلُونَ كَصِريٌتعالى: "
ويوقظ التزامه في نفسه مخافة هللا المسلم أن يلتزم بأوامر اإلسالم واجتناب نواهيه في كل قراراته 





 استشعار المسؤولية: -ت
إن القيادة مسؤولية عظيمة، وامانة من هللا عز وجل وعلى من يتوالها أن يقوم بأداء 
يم والسنة النبوية، وانطالقًا مسؤولياته وواجباته نحو ربه ودينه وأمته، آخذَا بتوجيهات القرآن الكر 
 من قول الرسول صلى هللا عليه وسلم "أال كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته".
(. أن الهدف األساسي من القيادة العليا هي تطبيق 47م، ص2008 وترى )عيسى،
ن شرع هللا الوارد في القرآن الكريم والسنة والنبوية، ومن أهم صفات القائد المسلم: قوة اإليما
واالعتدال واالستقامة، االستشارة في مرحلة اتخاذ القرارات، وأن يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه، وأن 
 يكون عادل ومتواضع وعلى مستوى عال من المسؤولية.
ويرى الباحث أنه من المهم لتنشئة القادة أن يتم تربيتهم وتطوير كفاياتهم منذ نعومة 
قيادية لهم، واالعتماد عليهم في إنجاز بعض األعمال أظافرهم، وذلك من خالل إسناد المهام ال
مكاناتهم، ويجب أن يتم ذلك من خالل أنشطة تقوم بها المؤسسات  التي تتوافق مع قدراتهم وا 
التربوية كالمدارس والمساجد ومؤسسات المجتمع المحلي، تحت إشراف ومتابعة وزارة التربية 
 والتعليم.
 :نظريات القيادة 2.1.5
ات النظر حول القيادة، فمنها من ركز على الصفات التي تميز القادة من تعددت وجه
المرؤوسين، ومنها من ركز على العوامل الظرفية ومستويات المهارة التي يمتلكها القادة، ومنها 
 من ركز على سلوك القادة أثناء قيادة المرؤوسين والفرق.
قيادة تحت واحدة من ( تقع جميع النظريات المعاصرة للCherry ،2012وحسب )
 وجهات النظر الثالث التالية:
 القيادة عملية أو عالقة. •
 القيادة مجموعة من السمات والخصائص الشخصية. •
 القيادة مجموعة سلوكيات. •
[28] 
 
 ومن خالل ما سبق يمكن حصر أهم نظريات القيادة بما يلي:
 نظرية الرجل العظيم: -أ
أن القادة أشخاص يتمتعون بمواهب تنطلق نظرية الرجل العظيم من االفتراض القائل ب
م، 2010)عطوي،  .خارقة تمكنهم من إحداث تغييرات وتأثيرات في حياة أتباعهم ومجتمعاتهم
التأثير في األتباع  ( ويمتلك القادة سمات منفردة تعطيهم القوة والقدرة غير العادية على81ص
 .ضمن حماس وتأييد كبيرينبحيث يستطيع أن يحدث تغييرات يراها وبأي شكل دون اعتراضات و 
 (79م، ص 2005)مساد، 
ومن أهم االنتقادات لهذه النظرية أنه من الممكن أن هؤالء القادة يحققوا أهداف جماعاتهم 
تحت ظروف معينة مثل نوعية الجماعة، والظروف المساعدة التي توفرت في وقتها، وأنهم كانوا 
 ( 126م، ص2007غير قادرين على قيادة جماعة أخرى. )الحريري،
 نظرية السمات: -ب
ركزت نظرية السمات على أن الفاعلية القيادية تتوقف على سمات وخصائص معينة 
م، 2010)قنديل، .يتسم بها القائد عن غيره، وتوافر هذه السمات هي التي تجعل منه قائدًا فعاالً 
 (34ص 
مع الصفات ( أن هذه النظرية تفترض أن القادة يولدوا p4،2010، Wolinskiويشير )
التي تهيئ لهم النجاح في األدوار القيادية، وترى أن بعض الصفات الموروثة، مثل الشخصية 
 والقدرة المعرفية، هي التي تكمن وراء القيادة الفعالة.
إال أن هذه النظرية لم تستطع تفسير وجود بعض األشخاص الذين يملكون نفس السمات 
قادة يملكون نفس السمات، منهم قادة فاعلين وآخرين  ولكنهم ليسوا قادة، وكذلك تفسير وجود





 النظرية الموقفية: -ت
تفترض هذه النظرية أن النمط القيادي يختلف بطبيعة الموقف، بحيث يكون نمط معين 
 للقيادة أكثر مالءمة من نمط آخر لموقف معين في عملية صنع القرار.
( أن السلوك القيادي الفاعل هو رهن للموقف الذي 218، ص 2010ويرى )مصطفى، 
 يعيشه القائد، وأن القادة يجب أن يغيروا سلوكياتهم لمقابلة أو معالجة مواقف متنوعة.
وركزت هذه النظرية على عناصر ثالثة مهمة، هي سلوك القائد، وسلوك مرؤوسيه، 
، 1994 )سالم، .يس من الوظيفةوالموقف، إال أن القيادة تصبح قيادة نابعة من المواقف، ول
 (15ص 
وعلى الرغم من اإليجابيات التي حققتها نظرية الموقف في تفسير العملية القيادية على 
اختالف نماذجها وفرضياتها، ورغم تقديمها مفهومًا ديناميًا ديمقراطيًا للقيادة، إال أنه عليها عدم 
صعب حصر هذه العناصر وتحديدها، وجود اتفاق تام حول عناصر الموقف، وهذا يجعل من ال
، 2001مما يترتب عليه تعدد األنماط القيادية للقائد بتعدد المواقف التي يتعرض لها. )الكالبي، 
 (45ص 
فيمكن أن يكون القائد  للموقف،ويرى الباحث أن القائد الناجح يختار النمط األنسب 
وقد يكون  بهم،داء المهام المنوطة ديمقراطيًا إذا كان أعضاء المجموعة لديهم خبرة كافية أل
 استبداديًا في الحاالت التي يكون فيها نزاع بين المرؤوسين من أجل الحفاظ على المؤسسة.
 النظرية السلوكية: -ث
القادة بدال من خصائصهم العقلية  على سلوكياتجاءت النظرية السلوكية لتركز 
 خالل القيام بأعمالها في قيادة المؤسسة. واهتمت بدراسة سلوك القيادة  االجتماعية،والجسدية أو 
( إلى تركيز النظرية السلوكية على تحليل سلوك 270، ص 2006ويشير )القريوتي،
حيث يتم تحديد أدوار مختلف  مرؤوسيه،القائد من خالل قيامه بواجباته اإلدارية وتعامله مع 
 العالقات السائدة في المؤسسة.واالهتمام بالمناخ التنظيمي وبنوعية  األهداف،العاملين لتحقيق 
[30] 
 
( بأن النظرية السلوكية تؤكد على أن القادة يصنعون وال Cherry، 2012ويرى )
 يولدون، وترى أن القادة يمكن صناعتهم من خالل إكسابهم الخبرة من خالل المالحظة والتدريب. 
 النظرية التشاركية: -ج
ومن ثم  للمؤسسة،هداف الهامة تتميز القيادة التشاركية بمشاركة الجميع في تحديد األ
 وضع االستراتيجيات واإلجراءات لتحقيق األهداف.
وترى النظرية التشاركية أن النمط القيادي المثالي هو النمط الذي يأخذ بالحسبان آراء 
وأفكار اآلخرين، والقادة التشاركيون يشجعوا األعضاء على المشاركة في صنع القرار، ما يجعلهم 
والمشاركة في صنع القرار يحسن فهم القضايا المطروحة  بالمسؤولية،لتزام وشعور أكثر تعاون وا
ويصبح المرؤوسون أكثر تعاونية عندما تصبح  القرارات،من قبل األشخاص من أجل تنفيذ 
 م(.2009)رفة،  ما يوفر التزام جماعي بالقرارات المأخوذة. مشتركة،األهداف 
 اإلدارية: /النظرية التفاعلية  -ح
ز هذه النظرية على دور التنظيم واإلشراف وأداء المرؤوسين، وكذلك التفاعل الذي ترك
يحدث بين القائد والمرؤوسين. وتقوم النظرية التفاعلية على أساس التكامل بين كل العوامل التي 
تؤثر في القيادة، فالقيادة عملية تفاعل مع جميع الظروف والعناصر المحيطة سواء بشرية أو 
دراك اآلخرين له. اجتماعية ، ومادية، ووظيفية، وتعطي أهمية كبيرة إلدراك القائد نفسه، وا 
( إلى وظيفة القائد في النظرية Wolinski،2010ويشير ) (،206، ص 2010)العالق، 
التفاعلية هو خلق الهياكل التي تجعل من الواضح تمامًا ما هو متوقع من المرؤوسين وكذلك 
 ه التوقعات، وكذلك المكافآت عند تلبيتها.العواقب عند عدم تلبية هذ
 :النظرية التحويلية -خ
تركز النظرية التحويلية على الروابط والعالقات بين القادة والمرؤوسين، التي من شأنها 
أن تساهم في زيادة الدافعية األخالقية لكل من القادة والمرؤوسين من أجل تحقيق أهداف 
( أن القائد التحويلي يعمل على دفع العاملين 117م، ص2012 المؤسسة. ويرى )جاد الرب،




وتقوم القيادة التحويلة على إدراك الحاجات الظاهرة والكامنة للعاملين، والعمل على 
)األغا . قصى طاقات العاملين بهدف تحقيق تغيير مقصودإشباع تلك الحاجات، واستثمار أ
 (239، ص 2015وعساف، 
 النظرية المهارية: -د
تنظر هذه النظرية أن المعرفة المتعلمة والمهارات المكتسبة من العوامل الهامة في 
ممارسة القيادة الفاعلة، وترفض الربط بين الصفات الموروثة والقدرة على القيادة الفاعلة، وتجد 
ن المعرفة والمهارات المكتسبة، هي مفاتيح حقيقية ألداء القيادة. وتعتقد أن ذلك يتطلب أ
 (Wolinski،2010تخصيص موارد وجهود مناسبة لتدريب القادة وتنميتهم. )
وتقر هذه النظرية أن أي شخص يمكن أن يصبح قائدًا من خالل العمل بجد و تطوير 
ت والقدرات الفطرية التي تشترط توفرها نظريات اصفمهارات القيادة لديه، بغض النظر عن ال
 (p3 ، 2015،Amanchukwuالقيادة األخرى. )
 أنماط القيادة: 2.1.6
تعددت األنماط واألساليب القيادية، وتصنف حسب العالقة بين القائد ومرؤوسيه، حيث 
أنها عالقة يرى البعض أنها عالقة تسُلط وسيطرة من قبل القائد على األتباع، والبعض يرى 
تشاركية وتعاونية، ويرى آخرون أنها عالقة موقفية حسب طبيعة القائد والمرؤوسين وطبيعة 
العمل والمؤسسة، وقد يشترك أحيانًا أكثر من نمط ليشكل األسلوب الذي يتبعه القائد ومن 
( وكما هي 2001( و)البدري، 2001( و)عابدين،2007األنماط األكثر شيوعاً هي: )الحريري ،






 (: أنماط القيادة2.2) شكل




 نمط القيادة االستبدادي: -أ
يمتلك القائد في هذا النمط السلطة المطلقة على أعضاء الفريق، فال يوجد فرصة كافية 
وضع السلطة في يديه وال  التسلطي علىلألفراد للمشاركة أو االقتراحات. ويركز مدير المدرسة 
ويتخذ القرارات  العمل،ص من هيبته ومن كفاء يفوضها ألحد من العاملين، ظنًا منه أن هذا ينق
قراراته وتعليماته أو المشاركة في  ةللعاملين ويوجههم إلى كيفية العمل دون أن يسمح لهم بمناقش
وال يهتم بكسب والء العاملين أو بناء عالقات إنسانية معهم مما يجعل  المدرسة،رسم سياسات 
 (69م، ص2001المناخ المدرسي جافًا. )عابدين،
ومن سلبيات هذا النمط، أنه يقلل من مستوى الرضا الوظيفي عند المعلمين ويطبعهم  
على عدم تحمل المسؤولية، ألن المدير دائم التدخل في أعمالهم، وبالتالي تستقيم األمور عند 
 (179م، ص 2004)طافش،  .حضوره، ويتراجع األداء عند غيابه
األنماط القيادية وقت األزمات، ألن القرارات ورغم ذلك يعتبر النمط التسلطي من أفضل 
 يجب أن تؤخذ بأسرع وقت ممكن ودون تردد.
 نمط القيادة الترسلي: -ب
إن النمط الترسلي يتلخص في العبارة "دع األمور تسير" حيث يسمح فيه القادة لألعضاء 
لقائد في مجريات بالعمل واالعتماد على أنفسهم ووفق ما يرونه مناسبًا. وفي هذا النمط ال يتدخل ا
األمور، وال يعطي توجيهات أو إرشادات للعاملين إطالقًا، إال إذا طلب منه ذلك. )عياصرة، 
( "ويكون االهتمام بالعمل والعاملين قلياًل، فالمهم أن تبقى المؤسسة على قيد 49م، ص 2006
 (28م، ص 2001)مرسى، .الحياة"
ال يملكون المعرفة والمهارات الكافية ويعتبر هذا النمط مدمر إذا كان أعضاء الفريق 






 نمط القيادة البيروقراطي: -ت
( أن النمط 1920 -1864كان وجهة نظر )ويبر( عالم االجتماع األلماني )
وأنها  عمل،ن تخصص مبحيث تتض السلطوية، البيروقراطي يقوم على أساس من العالقات
رمي محدد للسلطة، ومجموعة من اإلجراءات والقواعد الرسمية، وتفاعل موضوعي ال هتسلسل 
يقوم على العالقات اإلنسانية والشخصية، واختيار للموظفين وتقدم وترقية على أساس االستحقاق. 
 (50م، ص 2016)مندل،
لتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات، ويحرصوا أن يقوم ويهتم القادة البيروقراطيين باال
 .األتباع بتنفيذ التعليمات بدقة، دون أي مرونة للخروج عن ذلك مهما دعت الضرورة
 (137م، ص2007)الحريري،
وال يظهر القائد البيروقراطي اهتمامًا بالعمل أو العالقات اإلنسانية ولكنه يحاول اتباع 
 يثبت أنه قائد جيد.القواعد والتعليمات حتى 
 التشاركي: /نمط القيادة الديمقراطي  -ث
يمقراطية مبدأ احترام شخصيات األفراد والمشاركة الجماعية في اتخاذ دتعتمد القيادة ال
القرار وتنفيذه، وتكون مهمة اإلدارة مهمة مشتركة يسهم في أدائها جميع العاملين، وتكون عالقة 
لتعاون الفعال، وتثير المبادرة والحماس وتدعو إلى األلفة القائد بالجميع إيجابية، تنم عن ا
 (215م، ص 2015)األغا وعساف، .واالحترام المتبادل
 والبراهين،فهو يتبع اإلقناع واالستشهاد بالحقائق  بالتوازن،ويتميز النمط الديمقراطي 
 م،2012)عباس، .ويحافظ على كرامتهم ويبرز أدوارهم وأهميتهم األفراد،ويحترم مشاعر 
 (136ص
نما يتفاعل مع مرؤوسيه  عمله،والقائد البيروقراطي ال يتمسك في الغالب بالسلطة في  وا 
جراء الحوار  ويطلع مرؤوسيه على المشكالت التي تواجه  والمناقشات،من خالل اللقاءات وا 
ذ المؤسسة ويسمح لهم بتبادل األفكار واالقتراحات حول تلك المشكالت ويشرك مرؤوسيه في اتخا
( والقيادة الديمقراطية تؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين 44م، ص 2016القرارات. )مندل،
[34] 
 
وتنمية القدرة على االبتكار واإلبداع،  رةومضاعفة الطاقة اإلنتاجية لهم، وتشجع روح المباد
 (79م، ص 2004وتحقيق التآلف واالندماج بين العاملين. )الشريف، 
مقراطية المشاركة الكاملة حيث تختلف درجات المشاركة من موقف وال تعني القيادة الدي
إلى آخر إال أنه في جميع األحوال البد أن يحتفظ القائد بالسلطة النهائية في اتخاذ القرارات. 
 (18م، ص 2012)أبو النور، 
 نمط القيادة التفاعلية: -ج
 المجموعة، ادي معالقيتفترض النظرية التفاعلية في القائد القدرة على تفعيل الدور 
حداث التكامل مع سلوك أعضائها أو سلوك  واضعًا في اعتباره آمال وتطلعات  غالبيتهم،وا 
 (31م، ص 2016أفرادها. )القحطاني، 
ونقطة االرتكاز هي التفاعل  اجتماعي،وينظر للقيادة التفاعلية بأنها عملية تفاعل 
نما  وحده،ز على خصائص الموقف فهي ال تركز على صفات القائد وحدها أو ترتك بالذات، وا 
 (25ص م،2004)الحربي،  .ترتكز على التفاعل واالستجابة بين كال الجانبين
 الملهمة: /نمط القيادة الجاذبة  -ح
يعتبر هذا النمط من األنماط النادرة، واألقل تحققًا على أرض الواقع، والقادة الملهمين 
الذي يعملون معها، ويتميز القادة الملهمين بالحيوية لديهم القدرة على تغيير مفاهيم وأفكار الفرق 
والفاعلية في تحفيز المرؤوسين للتقدم نحو الهدف، ويتميز المرؤوسين بااللتزام الكبير بتعليمات 
القائد بسبب حجم الثقة الكبير بينهم، ومدى الدعم الذي يلقاه المرؤوسين من القادة من أجل 
 (p8 ، 2015،Amanchukwuتحقيق األهداف. )
ويرى الباحث من خالل العرض السابق ألنماط القيادة، أن كل نمط من األنماط القيادية 
يتمتع بإيجابيات وسلبيات، وال يمكن الجزم بفاعلية نمط قيادي إال حسب ظروف المؤسسة، 




 العوامل المؤثرة في تحديد النمط القيادي:  2.1.7
رغم أن كثير من الباحثين يعتبرون أن النمط التشاوري من أفضل األنماط وأكثرها 
إيجابية إذا طبق بمفهومه الصحيح، ولكن ال يمكن الجزم بأفضلية نمط قيادي معين على غيره، 
دة كل الفرق، إال أن هناك عوامل فال يوجد نمط قيادي محدد يصلح لكل المؤسسات أو لقيا
  تتدخل في اختيار النمط القيادي األكثر كفاءة للمؤسسة وهي: 
 شخصية القائد: -أ
تعد شخصية القائد من العوامل المؤثرة في تحديد النمط القيادي المتبع في المؤسسات، 
البعض اآلخر فبعض القادة يؤمنوا بضرورة العالقات اإلنسانية، فيميلوا لألنماط التشاركية، و 
يختلف في عالقاته تجده منعزل حذر من التعامل مع اآلخرين ويميل لألنماط التسلطية أو 
 الروتينية.
فلكل قائد سمات شخصية وقدرات ومهارات يتميز بها عن اآلخرين، وبذلك يختلف 
 أسلوبه في التفاعل مع اآلخرين ومعاملتهم وبالتالي اختالف نمط القيادة المتبع.
 سسة:حجم المؤ  -ب
يختلف نمط القيادة في المؤسسات الكبيرة والتي تنمو بشكل مستمر ويزداد عدد العاملين 
فيها بشكل دائم، عنها في المؤسسات الصغيرة، حيث تحتوي المؤسسات الكبيرة على وحدات 
وأقسام كبيرة وعدد أفرادها كبير جدًا، ما يصعب عملية التواصل مع المرؤوسين، ومشاركتهم 
التعامل مع األفراد أسهل  ار بشكل دائم، على العكس في المؤسسات الصغيرة يكون بصنع القر 
في المؤسسات الكبرى هناك ميل للقيادة المركزية، حيث يصعب استخدام النمط ، و بكثير
الديمقراطي، ولكن يمكن أن تمرر القيادة أفكار وتجمع آراء العاملين حول القرارات، وفي 






 درجة التفاعل والتواصل: -ت
في كثير من المواقف يحتاج القادة مشاركة العاملين من أجل التركيز على قضايا 
استراتيجية، من أجل تعاون العاملين في تحقيق األهداف، وتؤثر كمية وحجم التفاعل بين القادة 
 ، p6م( نقاًل عن أمانشوكو )1999في اختيار نمط القيادة للمؤسسة، ويرى نيلر ) والعاملين
2015،Amanchukwu:أن المؤسسات تكون فاعلة عندما ) 
 يشارك المدراء العاملين بشكل مستمر. •
 يوفر المدراء قنوات اتصال مفتوحة مع العاملين. •
القادة وتعرفهم عليها، وجود معلومات ذات قيمة على كافة المستويات، تتطلب اهتمام  •
 ألهميتها في سير وتحديد اتجاه العمل.
 تفسير البيانات المعقدة يجب أن يكون وجهًا لوجه مع العاملين. •
 مناقشة المدراء للعاملين في طبيعة البيانات واالفتراضات التي يمكن أن تنتج عنها. •
 شخصية المرؤوسين: -ث
ر بشكل كبير في نمط القيادة السمات الشخصية للمرؤوسين والقادة يمكن أن تؤث
المستخدم في المؤسسة، حيث يميل بعض األفراد للتفاعل مع أنماط قيادة محددة أكثر من غيرها. 
في المشاركة في اتخاذ القرارات،  ن ويفضل بعض األفراد االعتماد على اآلخرين ألنهم ال يرغبو 
الء يرغبون للعمل مع أنماط ألن حاجتهم لألمن والتوجيه تتحقق بهياكل تنظيمية جامدة، وهؤ 
قيادية ال تؤمن بمشاركة العاملين، ولكن من يملكون إحساس بالمسؤولية ويرغبوا في تطوير 
قدراتهم المهنية، دائمًا يرغبون بالمشاركة في عمليات صنع القرار ويميلون للعمل مع أنماط 
 قيادية ترغب في مساهمات ومشاركات العاملين. 
جح دمج العاملين في األنشطة من أجل تطوير قدراتهم ومشاركتهم ويجب على القائد النا
في صنع القرار، ودعم اآلخرين الذين يحتاجون التوجيه والمساندة من أجل ضمان سير العمل 




 أهداف المؤسسة وطبيعة العمل: -ج
ير عملها بشكل سريع ومتطور بعيدًا عن الروتين والضغ وط، وتعمل بعض القيادات تس 
أقل جهد، ما يدفع القيادة الختيار نمط يتناسب مع طبيعة و على تحقيق األهداف بأسرع وقت 
عمل المؤسسة وأهدافها، وقيادات أخرى تمارس التسلط والروتين حيت تتمركز السلطة بيد اإلدارة 
تحقيق أهداف ا يدفع القيادة الختيار النمط الذي يتالءم مع طبيعة العمل سعيًا وراء مالعليا، م
 القيادة المنشودة. 
ونمط القيادة الناجح يضمن أن جميع عمليات المؤسسة وأنشطتها تدعم تحقيق أهدافها، 
 من خالل تغيير القائد لقناعات األفراد بأهمية تحقيق أهداف المؤسسة.
 مستوى صنع واتخاذ القرار: -ح
النمط القيادي، فنجد تلعب درجة المشاركة في صنع واتخاذ القرار دور كبير في تحديد 
المنظمات المركزية تميل إلى النمط التسلطي، حيث يتوقع من المستويات الدنيا الطاعة الصارمة 
لقرارات اإلدارة العليا، عندما تمرر عبر السلم اإلداري للوحدات واألقسام، أما في المؤسسات 
دارات واألقسام، يتم األخذ بعين التشاركية والتعاونية فإن اتخاذ القرار يكون بالتعاون مع جميع اإل
 االعتبار مشاركات وتوجيهات األفراد في كافة الوحدات واألقسام.
ويرى الباحث أن ما يميز القادة الفاعلين عن غيرهم هو قدرتهم على اتخاذ قرارات 
 صحيحة تساهم في الحفاظ على أداء المؤسسة وتعمل على تحقيق أهدافها.
 صنع القرار:مستويات القيادة في  2.1.8
ويعتمد ذلك على طبيعة العالقة بين القائد  أخرى،تختلف طريقة اتخاذ القرار من مؤستتتتستتتتة إلى 
وكذلك نوعية العاملين في المؤستتتتتتستتتتتتة ونمط القيادة المتبع من قبل قائد المؤستتتتتتستتتتتتة.  والعاملين،
مستتتتوى  يرى ويدل  أن كثير من القادة في عملهم يتخذون القرارات وال يعرفون بوضتتتوح ما هوو 
صتتتتتتتتتنع القرار الذي استتتتتتتتتتخدمه، وللحصتتتتتتتتتول على قرار فعال يجب أن يحدد القائد الناجح مدى 
معرفة فريقه للموضتتتتتتتتتتتتتتوع الذي يريد أن يتخذ فيه القرار، وما يملكون من مهارات حوله. وحدد 
 خمسة مستويات لصنع القرار من قبل القادة وهي:
[38] 
 
 :لتابعين بهالمستوى األول: القائد يتخذ القرار وحده ويبلغ ا -أ
للجميع، ويستخدم  به مفي هذا المستوى يتخذ القائد القرار وحده دون مشاركة أحد، ويعل
هذا المستوى غالبًا في حاالت الطوارئ حيث تحتاج المؤسسة إلى إجراءات فورية بالغة األهمية، 
تعليمات هو ومساهمة اآلخرين في اتخاذ القرار ليست مفيدة، والعمل السريع واالمتثال الفوري لل
األهم. ويؤخذ على القادة استخدام هذا المستوى في األمور الطبيعية حيث يتوفر مزيد من الوقت 
 إلشراك اآلخرين.
 :المستوى الثاني: القائد يتخذ القرار ويجمع بعض المعلومات من األفراد -ب
ين، في هذا المستوى القائد هو من يتخذ القرار، ولكنه يقوم بجمع المعلومات من اآلخر 
من أجل تغطية النقص في المعلومات، وتعميق فهمه للقضية التي سيتخذ فيها القرار، هناك 
بعض األفراد الرئيسين يمتلكون معلومات هامة، ولكن ال يتم التشاور معهم ألن القائد يعتبرهم 
 غير مسؤولين لتقديم استشارات مهمة أو مطلوبة. 
 :ن قبل فريق ثم يتخذ القرارالمستوى الثالث: القائد يجمع المعلومات م -ت
التي سيستخدمها في صنع القرار،  القائد يكلف فريق لجمع المعلوماتفي هذا المستوى 
 ويستمع ألفكار الفريق ومقترحاتهم ولكنه هو من يتخذ القرار. 
 :المستوى الرابع: يتخذ القرار بالتوافق واإلجماع -ث
ر صوته واحد من أصوات كثيرة في هذا المستوى يكون القائد جزء من الفريق، ويعتب
تقوم بمشاورات وطرح أفكار وبدائل من أجل صنع القرار، يتم التوصل إلى إجماع حول القرار 
 أذا حصل القرار على أغلبية ويتفق الجميع على دعم القرار. 
 :المستوى الخامس: توافق وتفويض في ظل معايير وضوابط -ج
لقرار للفريق، وال يكون هو جزء من هذا في هذا المستوى يفوض القائد عملية اتخاذ ا
الفريق، وعلى القائد أن يوضح المعايير والضوابط التي يجب مراعاتها عند اتخاذ القرار وااللتزام 
[39] 
 
بها من قبل الفريق، وفي حال الفشل في اتخاذ القرار يتم مراجعة الضوابط والمعايير، ويلجأ 
 .(p11 ،2013 ،Weddle) ة التخاذ القرار.القائد الستخدام أحد األساليب األربعة السابق
 بناء القيادة المدرسية: 2.1.9
ومن  أهدافها،تعتبر القيادة المدرسية من العوامل األساسية لنجاح أي مدرسة وتحقيق 
أهم األمور المنوطة بمدير المدرسة بناء قيادات داخل المدرسة تساهم بشكل كبير في تحقيق 
 وتنفيذ أنشطتها. من خالل قيادة لجانها رؤيتها،
أجريت العديد من الدراسات واألبحاث خالل السنوات الماضية حول دور وتأثير وتطوير و 
القيادة المدرسية وقد توصلت الدراسات إلى أهم الممارسات التي تستخدمها قيادة المدارس الفعالة 
 (p3،2014، Jackson) :من أجل الوصول ألداء مدرسي مميز ويعددها
 لون يطورون الرؤية:القادة الفاع -أ
يضع القادة الناجحين توقعات عالية لنجاح الطالب وفق معايير عالية، ومن أجل ذلك 
 واضحة، وقابلة للتحقق في سياق مدارسهم.خطة يقومون بجمع البيانات والمعلومات لوضع 
 إيجاد مناخ مالئم لتعليم ممتاز: -ب
المعلمين والطالب، ويتواصلون  يغرس القادة الناجحين الشعور بالمسؤولية المشتركة بين
مع المجتمع المدرسي من أجل وضعهم بصورة ما يحدث بالمدرسة، حيث تؤدي مشاركة أولياء 
األمور والمجتمع المحلي لضمان نجاح المعلمين والطلبة، لشعورهم بالدعم والمساندة، ويصبحوا 
 أكثر فاعلية في تحقيق رؤية المدرسة.
 زراعة القيادة في اآلخرين: -ت
دوار بين المعلمين يحسن التعاون وتقاسم المعرفة داخل وزيع القيادة الرسمية لألت
يمكن المعلمين من أداء أفضل ويوفر لهم فرص أفضل ليصبحوا قادة فاعلين في ، و المدرسة




 :األداءتحمل المسؤولية لتحسين  -ث
ير المدرسة الفعال بشكل روتيني وبانتظام بزيارة الفصول الدراسية لتزويد يقوم مد
 أدائهم،المعلمين بالتعليمات والتغذية الراجعة المهمة والضرورية الالزمة لمساعدتهم على تحسين 
على سبيل المثال  يقدمونها،وعندما يشعر المدراء الفاعلون بعدم موثوقية التغذية الراجعة التي 
درسة عندما يشعر بقدرته الضئيلة على تقديم المشورة نحو تعليم فاعل في مادة العلوم مدير الم
 المادة،مشرف  مثليقومون بالتواصل مع اآلخرين  اإلنجليزية،إذا كان متخصصا في مجال اللغة 
 أو التواصل مع معلمين أكفاء طلبًا للمساعدة.
 إدارة ماهرة في إدارة الناس والبيانات والعمليات: -ج
ادة المدارس الناجحين يقومون بدعم المعلمين وتوفير الموارد الالزمة لهم من أجل ق
التغلب على التحديات ومواصلة النجاح، مع االهتمام بتعليم الطالب واستخدام بيانات الطالب 
 لضبط استراتيجيات عند الضرورة. 
ة ومنحهم المزيد ويرى الباحث أهمية تمكين المعلمين وا عطائهم أدوار قيادية في المدرس
من الصالحيات، بسبب األعمال الكبيرة التي تقع على عاتق إدارة المدرسة، والتي قد يعيق 
 انشغاله بها تفرغه لألمور االستراتيجية.
  األونروا: –دور قائد المدرسة في مدارس وكالة الغوث الدولية  2.1.10
ظيفي الجديد لمديري هناك مهام ومسؤوليات رئيسة لقائد المدرسة وفق الوصف الو 
 المدارس في األونروا يجب أن يمارسها من أجل الوصول لتعليم نوعي وهي:
يتأكد من تقديم التعليم األساسي في بيئة آمنة وجاذبة، ويطور االحترام والنظام  -أ
 والمعنويات بالنسبة للموظفين والطلبة وأولياء األمور.
مج، ويقدم تغذية راجعة عن أداء المعلمين يدير عملية تنفيذ التعليم والتعلم ويدعم البرا -ب
 ويضع أولويات لالحتياجات التدريبية.
يجابية مع مجلس المدرسة والبرلمان الطالبي  -ت يطور ويحافظ على عالقات داعمة وا 
 وأولياء األمور وقادة المجتمع والمنظمات غير الحكومية وغيرها.
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والمرافق والمعدات واللوازم الموجودة  يتأكد من اإلدارة الفاعلة والناجحة للموظفين والطلبة -ث
 في عهدته وذلك بما يتماشى مع إرشادات األونروا.
يشارك في تصميم المباني المدرسية الجديدة ويوصي بالتعديالت والتحسينات الالزمة  -ج
للمباني، ويضمن استثمار هذه المباني إلى أقصى درجة ممكنة بما في ذلك المقصف 
 المدرسي وبرنامج التغذية.
يشرف على تسجيل طلبة الالجئين ويطبق سياسات األونروا المتعلقة بقبول الطلبة  -ح
، ص 2013 وانتقالهم وتسربهم.  )القيادة من أجل المستقبل، المجمع األول، كن قائدًا،
 (.57-54ص 
 أبعاد التغيير: 2.1.11
هدفة تسعى المؤسسات إلى التغيير من أجل النظر إلى مستقبل أفضل لها وللفئة المست
التي تقوم بخدمتها، وكذلك إيجاد مناخ يحقق الرضى الوظيفي للعاملين، فهو عملية مستمرة من 
 أجل التحسين والتطوير. ومن المجاالت التي تسعى المدارس للتغيير فيها:
 :البعد األول: التواصل اإلنساني  2.1.11.1
يسة والمهمة، التي تمنح إن العالقات اإلنسانية بين المدير والعاملين من الدعائم الرئ
المؤسسة مزيدًا من االستقرار، والتواصل الفاعل من أهم أسلحة اإلدارة لكسب والء العاملين 
 وضمان مشاركتهم الفاعلة وتحملهم للمسؤولية.
والتواصل عبارة عن نقل األفكار والتجارب وتبادل الخبرات والمعارف بين الذوات واألفراد 
، ص 2011، وهو جوهر العالقات اإلنسانية ومحقق تطورها. )سكر،والجماعات بتفاعل إيجابي
24) 
والمجال التربوي أضحى مجااًل ال يمكنه االستغناء عن التواصل لتحقيق أهدافه ونتائجه 
اإليجابية، من أجل تسهيل عملية تبادل المعارف وتنمية العالقات التواصلية على المستويات 
 (48، ص 2015الجتماعية. )أبو العمرين،المعرفية والوجدانية والحركية وا
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وتعمل القيادة الفاعلة للمدرسة على التواصل مع المعلمين في المدرسة من أجل توضيح 
ما يؤدي إلى تنمية ممهامهم وأعمالهم المنوطة بهم، وتعديل أنماط سلوكهم واتجاهاتهم وقيمهم 
تتواصل إدارة المدرسة مع أولياء األمور مهاراتهم وقدراتهم ورفع كفاياتهم اإلدارية والفنية، وكذلك 
 والمجتمع المحلي ومؤسساته من أجل تحسين عملية التعليم والتعلم.
 أهمية التواصل في المدرسة:
يعتبر التواصل من الكفايات التي يجب أن يمتلكها مدير المدرسة من أجل نجاحه في 
امل بين الوظائف اإلدارية والفنية قيادة المدرسة وتحقيق رؤيتها وأهدافها، من خالل تحقيق التك
  :من خالل
 تناول مشكالت المدرسة، ودراستها ومناقشة االقتراحات ووضع الحلول المناسبة لها. -1
 تنظيم الموارد المادية والبشرية بطريقة فعالة تحقق أعلى كفاءة. -2
 تكوين عالقات إنسانية فاعلة بين جميع أفراد المجتمع المدرسي. -3
 قة بين المدرسة والمجتمع المحلي.توطيد وتطوير العال -4
 توجيه األفراد داخل المدرسة وحفزهم نحو تحقيق األهداف. -5
 (309، ص 2000)األغبري،  اتخاذ القرارات المدرسية الرشيدة. -6
 أهداف التواصل: 
يتميز التواصل الفعال بين مدير المدرسة والعاملين فيها والمجتمع المدرسي بتحقيق 
 م( 2017ل العمل المدرسي ومنها: )ويكيبيديا الحرة، العديد من األهداف خال
 .إعطاء المعلومات أو الحصول عليها -أ
  .حل المشكالت -ب
 تحسين عملية التعليم والتعلم والتطوير المهني للعاملين. -ت
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 التوجيه واإلرشاد وتعديل السلوك وتغيير القناعات. -ث
 .واتخاذ القرارات الفهم واإلدراك -ج
 .ر واآلراءالتعبير عن األفكار والمشاع -ح
 .البحث واالستقصاء والتقييم والتشخيص والعالج -خ
  .التأثير في المواقف واالتجاهات والقيم -د
 أنواع التواصل:
يعتبر امتالك مدير المدرسة لمهارة االتصال أمر مهم جدًا لنجاحه في قيادة المدرسة، 
ل فاعل مع ومن المهم كذلك توظيف مدير المدرسة أنواع التواصل المختلفة من أجل تواص
 (37، ص 2011)سكر،العاملين والمجتمع المحلي ما يخدم تحقيق أهداف المدرسة، ويقسم 
 أنواع التواصل إلى ثالثة أقسام:
وهو تواصل بين فرد وآخر أو بين فرد ومجموعة من األفراد عن طريق  التواصل اللفظي: -1
 األلفاظ والكلمات.
د ومجموعة من األفراد ولكنه عن طريقة وهو بين فرد وآخر أو بين فر  التواصل الكتابي: -2
 الكتابة.
ويشمل القسمين السابقين ولكنه يختلف باستخدامه للوسائل  التواصل االلكتروني: -3
 االلكترونية مثل برامج الحاسوب ومواقع االنترنت. 
ومن المهارات التي يجب أن يمتلكها مدير المدرسة من أجل تواصل إنساني فاعل: 
 (192، ص 2001)دياب، 
 التحدث والتعبير بطالقة أمام اآلخرين. -أ
 التحكم في االنفعاالت خالل الحديث والمناقشات. -ب
 مهارة التحفيز والتأثير في اآلخرين من أجل تحقيق األهداف المطلوبة. -ت
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إيجاد المناخ المالئم للعمل الجماعي والتعاون البناء بين العاملين، من خالل المعاملة  -ث
 العدالة والفروق الفردية.الحسنة مع الجميع ومراعاة 
 إيجاد أنماط تفاعل مستمر بين العاملين خالل العمل. -ج
 مهارة عرض اآلراء واألفكار والقضايا والبرامج بأساليب واضحة ومقنعة. -ح
ويرى الباحث أن التواصل مهارة يجب أن يمتلكها كل فرد في المدرسة، وخاصة قائد 
اتهم وميولهم ورغباتهم، والذي بدوره يضمن المدرسة من أجل توجيه أعضاء الفريق وفهم حاج
 تماسك الجماعة ووحدة هدفها وتضامنها من أجل تحقيق أهداف المدرسة. 
 :البعد الثاني: التفكير والتخطيط االستراتيجي 2.1.11.2
 المستقبل إلى الواعية البعيدة النظرة إلى الوصول على قدرته في أهمية التخطيط تكمن
 للعملية الفني واإلصالح النوعي والتحسين علمي، بأسلوب البعيد المدى على الخطط ورسم
والتطوير، ومحاولة الربط بين أهداف المدرسة واحتياجات  بالتجديد وتناولها ذاتها التربوية
 المجتمع.
ومن العوامل األساسية لنجاح أي مدرسة قدرة إدارتها ومعلميها على التفكير والتخطيط 
 واقع المدرسة وحاجاتها، ووضع رؤية لها تقودها نحو المستقبل. االستراتيجي من أجل فهم 
( أن التفكير االستراتيجي خطوة أولى من خطوات 50م، ص 2006ويرى )الدجني،
التخطيط االستراتيجي ويرتبط التفكير ارتباطًا وثيقًا كصفة الزمة بالقادة والمخططين 
 االستراتيجيين.
 وتحديد المستقبلية للمؤسسة، الخطط وضع نهويعرف توماس التخطيط االستراتيجي بأ
 والبيئة الرسالة، وبين المؤسسة ورسالتها، التالؤم بين يكفل بما المدى البعيد، على غاياتها





 خصائص التفكير االستراتيجي: 
تجعله مهم جدًا لقيادة المؤسسة يتميز التفكير االستراتيجي بالعديد من المميزات التي 
 ( أن التفكير االستراتيجي تفكير:59م، ص2012والعاملين فيها ويري )أبو النصر،
 حيث يهتم بالواقع المأمول للمدرسة. مستقبلي: ▪
 : دومًا يسعى لتحسين واقع المدرسة إلى األفضل.إيجابي ▪
 درسة ولهم.من خالل إيمان العاملين بحتمية الوصول لواقع أفضل للم تفاؤلي: ▪
 : يسعى لتحقيق رؤية مميزة للمدرسة والعاملين فيها.طموح ▪
 يضع أهدافه وفق اإلمكانات المادية والبشرية للمدرسة. واقعي: ▪
بداعات الجميع لمصلحة المدرسة. إبداعي: /ابتكاري  ▪  يستفيد من أفكار وا 
 ة.يشارك فيه جميع العاملين والمجتمع المحلي وأولياء األمور والطلب جماعي: ▪
يستند إلى التحليل البيئي السليم وتحديد نقاط القوة والضعف  مبني على الحقائق: ▪
 للمدرسة، والفرص والتهديدات التي تحيط بها.
 قابل للتغيير حسب ظروف المدرسة وواقعها والتغيرات التي تحدث خالل العمل. مرن: ▪
 فوائد التخطيط االستراتيجي:
ائز األساسية التي من شأنها إنجاح المؤسسات، يعتبر التخطيط االستراتيجي أحد الرك
 وتحسين أوضاعها التنافسية.
ويعد التخطيط االستراتيجي حجر الزاوية إلدارة أي مدرسة بفاعلية وكفاءة من أجل تدفق 
الجهود الفردية بشكل سلس وتكاملي لتعميق طاقات المدرسة وقدراتها لتصبح أكثر إنتاجية. )أبو 




وللتخطيط االستراتيجي العديد من الفوائد والمزايا التي تساهم في تقدم المدرسة والتي 
 (47-46م، ص ص 2010)الكرخي،  :يعددها
يوضح المستقبل والتنبؤ باألحداث والتهيؤ لها مما يساعد المدرسة على االستعداد التخاذ  ▪
 طلبة.اإلجراءات الكفيلة بمواجهتها لضمان تقديم الخدمة والرعاية لل
 يساعد المدرسة على سلوك الطريق األفضل في العمل لتحقيق أهدافها. ▪
يساهم في توظيف المدرسة لقدراتها المالية واالقتصادية من أجل تحقيق نتائج أفضل  ▪
 في المستقبل.
يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة الكافية للعاملين من خالل مشاركة الجميع في  ▪
 بناء الخطة ووضع أهدافها.
يساعد في تحسين أداء المدرسة من خالل كشف التهديدات التي يمكن أن تواجهها  ▪
 المدرسة، والتعامل بكفاءة مع كافة الظروف والمتغيرات.
يحسن من كيفية صنع القرار من خالل التأكيد على النشاطات الرئيسة للمدرسة وكيفية  ▪
 تحقيقها.
عد بيانات لمختلف جوانب عمل يعمل على تحسين بناء المعرفة ودراستها، وبناء قوا  ▪
 المدرسة البيئة المحيطة بها.
 يساعد على تكامل واتساق أنشطة المدرسة بما يخدم المجتمع والطلبة. ▪
 مراحل التخطيط االستراتيجي:
م، 2011تعددت اآلراء حول مراحل التخطيط االستراتيجي وخطواته ويقسم )الدجني،





 :ويتضمنأواًل: اإلعداد: 
ويقصد بها مراجعة كل من البيئة الخارجية بغرض التعرف على  االستراتيجي: التحليل -1
أهم الفرص والتهديدات التي تواجه المدرسة، والبيئة الداخلية بغرض تعرف أهم نقاط 
 الضعف والقوة فيها.
ضح ماذا تريد المدرسة وتتحدث الرؤية عن المستقبل وتو  المؤسسة: ورسالة رؤية صياغة -2
 وجودها، ومبرر المؤسسة، غاية تحدد أن تكون عليه في المستقبل، أما الرسالة فهي جملة
 بخدماتها. المستهدفة والفئة عملها مجال وتحدد
 واألنشطة للجهود العام اإلطار وتحدد الغايات واألهداف: االستراتيجية الغايات وضع -3
 إلى التنظيمية والرسالة الرؤية االستراتيجية تحويل في وتساعد المؤسسة، بها تقوم التي
األهداف  والشمول. وتشير العمومية إطار في تبقى أنها إال لألداء، مرغوبة مستويات
 للقياس ومعيارا للنتائج مرشدا يكون  ما عادة الذي المحدد التفصيلي التشغيلي البعد إلى
 .والتقييم
 ثانيًا: تطبيق االستراتيجية:
ا ترجمة الرؤى واألهداف العامة إلى واقع عملي، وهو عبارة عن سلسلة من ويتم خالله
األنشطة المترابطة مع بعضها البعض والتي تتضمن تكوين متطلبات االستراتيجية التي يتم 
 اختيارها وتشمل:
 تقل فترة في إليها التوصل مطلوب وهي عبارة عن نتائجاألجل:  قصيرة األهداف وضع -1
 طويلة المدى. األهداف تحقيق في عن سنة وتسهم عادة
 متضمنة تصميمها يتم تنفيذية خطط عن البرامج : وتعبرالتنفيذية البرامج وضع -2
 الهدف، هذا تحقيق بمجرد البرنامج وينتهي معين، لتحقيق هدف األنشطة من مجموعة
 .واحدة لمرة تستخدم مؤقتة خطة فالبرنامج
 توضح وهي محددة، زمنية فترة تغطي ليةما خطة هي الموازنة المالية: وضع الموازنات -3




 االستراتيجية: وتقييم ثالثًا: الرقابة
وتهدف عملية الرقابة والتقييم لالستراتيجية إلى التأكد من صحة التفكير ودقة التخطيط 
 التنفيذ، وتمتد كذلك للتأكد من جودة األداء الفعلي ومطابقته للمخطط المستهدف.وكفاءة 
 الخطة المدرسية: إعداد خطوات
ويشمل إعداد الخطة  السنوية،تعكف المدارس بداية العام الدراسي على إعداد خططها 
 في:المدرسية خطوات عديدة تنحصر 
يتم اختيار الفريق بعناية من المعلمين االستراتيجية للمدرسة، و  الخطة إعداد فريق تشكيل -1
 أصحاب الخبرة، وقد يشارك في إعداد الخطة أعضاء من المجلس المدرسي والطلبة.
باستخدام أدوات التحليل، وتركز أغلب المدارس  والخارجية الداخلية بتحليل البيئة القيام -2
ستخدام العصف (، وأداة المراجعة باSWOTفي وكالة الغوث على أداة التحليل البيئي )
 الذهني على مستوى األفراد والمجموعات، من معلمين وأولياء أمور وطلبة.
 واألهداف، بحيث تستند إلى: والغايات والرسالة الرؤية عمل، ولقاءات لتحديد ورش عقد -3
 سياسات وبرامج األونروا. -
 أولويات دائرة التربية والتعليم. -
 يجية.أولويات المنطقة التعليمية وخطتها االسترات -
 التحليل البيئي للمدرسة. -
 الخطط السابقة للمدرسة. -
جراءات التعديالت الالزمة. للخطة األولية الصياغة وضع  -4  ومناقشتها وا 




 خصائص التخطيط االستراتيجي:
ضرورة تبنيه واالعتماد  التي تبين خصائصاليتميز التخطيط االستراتيجي بالعديد من 
 (56- 55م، ص ص 2010)الكرخي، :عليه من أجل تحسين واقع المدرسة ويجملها
يهدف التخطيط االستراتيجي إلى إحداث تغيرات جوهرية وهامة  اآلثار الطويلة األجل: -1
 في المدرسة وتحتاج فترة طويلة وتكاليف كبيرة وجهود مهمة.
ستراتيجي مشاركة الجميع ابتداًء من اإلدارة يتطلب التخطيط اال المشاركة الواسعة: -2
 العليا ونزواًل للعاملين والمستفيدين والمجتمع المحلي.
 التنفيذ. ديتميز التخطيط االستراتيجي بالمرونة كي يواجه التغيرات المحتملة عن المرونة: -3
يسعى التخطيط االستراتيجي لحشد طاقات الجميع في  حشد الطاقات الكامنة والموارد: -4
 لمؤسسة ومواردها المتاحة سواء ذاتية أو توفيرها من خارج المنظمة.ا
ينظر التخطيط االستراتيجي للمستقبل منطلقًا من مؤشرات الماضي  المستقبلية: -5
 ومعطيات الحاضر.
يرتب التخطيط االستراتيجي البرامج التنفيذية حسب  ترتيب الخيارات واألولويات: -6
 أولوياتها وأهميتها.
 االستراتيجيون:سمات القادة 
فإن القادة االستراتيجيون يتمتعون بالصفات  م(2006وفقًا لديفيس ودينس وأليسون )
 اآلتية: 
 تطوير منظور استراتيجي قصير المدى وآخر بعيد المدى:  -1
من الضروري للمدارس أن تمتلك خطط تفصيلية قصيرة المدى تتعامل مع التحديات 




 تطوير وتعزيز عمليات استراتيجية في المدرسة: -2
شراك اآلخرين في التخطيط والحوار  ويكون ذلك من خالل التفكير بطريقة استراتيجية، وا 
 والمناقشة.
 تطوير ونشر مناحي استراتيجية متنوعة في المدرسة: -3
االستراتيجية من أجل بناء القدرات لتحدي المدارس ذات القيادة الجيدة تضع خطتها 
مجاالت جديدة من التطور والنمو، وتستند إلى القيادة الجمعية من أجل وضع أهداف مستقبلية 
 للمدرسة، وبناء فهم حقيقي مشترك لما يمكن تحقيقه على المدى األبعد.
 تطوير وتعزيز قيادة استراتيجية داخل المدرسة: -4
ن فعالية دومًا يفكرون بطريقة استراتيجية، ويقومون بتطوير أكثر القادة االستراتيجيي
 ميزات القيادة االستراتيجية لدى اآلخرين ويعملون على:
 تحديد االتجاه الذي ينبغي أن تسير فيه المدرسة. -
 ترجمة االستراتيجية إلى أهداف عملية. -
 تعديل مسار المدرسة والعاملين فيها بما يتناسب مع توجه االستراتيجية. -
 تحديد نقاط التداخل االستراتيجي الفعال. -
 تطوير القدرات االستراتيجية لدى العاملين. -
 تطوير مقاييس النجاح في المدرسة: -5
يفكر القادة االستراتيجيون في الصورة التي سيبدو عليها النجاح بعيد المدى، ويضعون 
م، 2013مجمع األول،)ال مقاييس تمكن من قياس التقدم نحو األهداف االستراتيجية للمدرسة.
 (71ص 
ويرى الباحث ضرورة انتقال مدارسنا من التخطيط اإلجرائي والتنفيذي إلى التخطيط 
االستراتيجي المبني على دراسة الواقع والحاجات لكل مدرسة، مع إعطاء فرصة إلدارة المدرسة 
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ة، وتوفير الموارد والعاملين من قبل اإلدارة العليا لتحقيق رؤية المدرسة في خطتها االستراتيجي
المادية والبشرية الالزمة لتنفيذها. ألن التفكير والتخطيط االستراتيجي أصبح ضرورة ملحة في 
مدارسنا، في ظل التغيرات الدائمة والمستمرة، والتي من شأنه أن يساهم بشكل كبير في تحقيق 
ادرة على بناء جيل الق األهم أهداف المجتمع الفلسطيني من خالل المدرسة المؤسسة التربوية
 مثقف قادر على مواجهة التحديات.
 :البعد الثالث: قيادة الفريق 2.1.11.3
إن تطوير منحى للعمل بروح الفريق من شأنه أن يستثمر المهارات الفردية ألعضاء 
الفريق، ويحفز دافعيتهم وطاقاتهم ويسخرها لتحقيق نتائج أفضل، فمعظم الناس يشعرون بقدر 
عن النفس إذا كانوا جزًءا من فريق فعال. وينبغي على كل قائد أن يستغل  كبير من الرضى
م، 2013"قيادة الفريق"،  )المجمع التدريبي الثاني .مهارات وخبرات فريقه لتحسين مستوى األداء
55) 
وفريق العمل عبارة عن مجموعة من العاملين يمتلكون مهارات متكاملة، ويعملون مع 
 (130م، ص 2002ون لتحقيق هدف مشترك. )اللوزي،بعضهم البعض بشكل متعا
وفرق العمل مفيدة وضرورية في أكثر األحيان متى أحسن مدير المدرسة اختيار 
أعضائها، وحددت بشكل دقيق مهامها ومسؤولياتها وصالحياتها واتصاالتها، باإلضافة إلى 
 (84: 2009الزمن الالزم ألداء مهمتها. )زعيتر،
نجاز وتطوير األعمال، وتتعامل مع المشاكل والحوادث المدرسية وتساعد الفرق على اإل
الطارئة بشكل مخطط له، وتحقق فرق العمل تحسين األداء وتقلص مقاومة التغيير. 
 (79-77م، ص 2008)األغا،
إن تكوين الفرق من األمور التي تحتاج إلى مجهود كبير، وال تنتهي المسؤولية باختيار األعضاء، 
 هارات متعددة من مدير المدرسة.وتحتاج إلى م
م( مراحل تطوير فرق فاعلة 1965وقسم عالم الموارد البشرية بروس توكمان عام )
  :وعالية األداء إلى أربعة أقسام هي
[52] 
 
 مرحلة التكوين: -1
وهي أول خطوة من مراحل بناء الفريق، وفيها يتعارف أعضاء الفريق على بعضهم 
شخصية، ويسعون إلرساء أسس وأهداف وهيكلة وأنشطة البعض، ويتبادلون بعض المعلومات ال
 الفريق وشكل العالقات المتبادلة.
 مرحلة الصراع: -2
وفي هذه المرحلة تكون هناك أفكار مختلفة تتنافس فيما بينها وكل صحاب فكرة يعتقد 
أنه على صواب، وقد ينتج نتيجة ذلك تنازع بين أعضاء الفريق، ويقوم الفريق بتحديد بعض 
ل التي من المفترض أن يقوموا بحلها، وكيفية القيام بالمهام، وبعد فترة يصبح أعضاء المشاك
الفريق منفتحين على بعضهم البعض ويعرف كل فرد منهم فكرة اآلخر ووجهة نظره، وقد تطول 
فترة الصراع أو تقصر حسب حجم االختالف بين أعضاء الفريق ومدى تقبلهم ألفكار بعضهم 
 البعض.
 فاق على القواعد:مرحلة االت -3
يبدأ في هذه المرحلة االنسجام بين أعضاء الفريق، ويقوم بعض أعضاء الفريق بطرح 
ويبدأ الجميع  .أفكارهم الخاصة على بقية األعضاء ويتم التوافق عليها لتمكين الفريق من العمل
 بتحمل المسؤولية، ويكون لديهم الطموح من أجل إنجاح أهداف الفريق.
 مرحلة األداء: -4
في هذه المرحلة يبدأ الفريق بالعمل على تحقيق األهداف، ويكون أعضاء الفريق مؤهلين 
ويتمتعون باستقاللية وقادرين على التعامل مع عملية اتخاذ القرار، واالختالف بينهم وارد ومتوقع 
 .ومرحب به وغالبًا ما يكونوا على توافق ويتخذ الفريق أغلب القرارات الضرورية















 دور القيادة خالل مراحل تطور الفريق:
إن نجاح فرق العمل في أداء مهامها يتطلب متابعة وتوجيه دائم، وا عطاء تغذية راجعة 
مستمرة ألعضاء الفريق لضمان تحقيق األهداف ويكون دور القادة خالل مراحل تطور الفريق 
 كالتالي:
حتاج القائد خالل مرحلة تكوين الفريق أن يؤكد سلطته بتقديم هيكل ي أواًل: مرحلة التكوين: -أ
 واضح لبنية الفريق مع توضيح التوقعات حول عمليات الفريق.
: يقوم القائد بتوجيه الفريق ومساعدته على التركيز على األهداف ثانيًا: مرحلة الصراع -ب

















، ويبتتدون مقتتاومتتة 
حتتتتتكتتتتتم التتتتتقتتتتتتتائتتتتتتتد، 
تتتتظتتتتهتتتتر  بتتتتعتتتتض و
 العدائية
يشتتتتتتعر األعضتتتتتتاء 
بتتتتتتتأنتتهتتم جتتزء متتن 
الفريق، ويتتتتتتدركون 
أهمية تقبل وجهات 
 النظر األخرى.
يعمل الفريق في 
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: يعمل القائد في هذه المرحل على تيسير األمور وتشجيع ثالثًا: مرحلة االتفاق على القواعد -ت
أعضاء الفريق على العمل والمشاركة الفاعلة، ويساعد في بناء اإلجماع بين أعضاء الفريق 
 وتقديم التغذية الراجعة البناءة.
، وتكون القيادة تشاركية من خالل تفويض : ييسر القائد عمليات الفريقرابعًا: مرحلة األداء -ث
المهمات واألهداف، ويشرف القائد على سير عمل الفريق، ويحدد متى يتم االنتقال من 
 (66م، ص 2013مرحلة إلى أخرى. )المجمع التدريبي الثاني، 
وقائد المدرسة الناجح يجب أن يراعي تخصصات المعلمين عند تشكيل اللجان، وكذلك 
هم واتجاهاتهم، ويشجع المعلمين المنخرطين في اللجان المدرسية، وتوفير الموارد ميولهم ورغبات
واإلمكانات الالزمة لنجاحهم، وتوجيههم وتعزيزهم طوال فترة عمل الفريق، وفي النهاية تقديرهم 
نجاز المهام المطلوبة وتحقق األهداف.  على النجاح وا 
 خصائص فريق العمل الجيد:
، وتحقيق امهاص التي تأهلها للنجاح في أداء مهالعديد من الخصائتتميز الفرق الجيدة ب
 األهداف التي وجد الفريق من أجله ومن أهم هذه الخصائص:
 تغليب مصلحة الفريق على مصلحة الفرد. •
 .األهداف تكون واضحة لجميع أعضاء الفريق •
 .تبادل اآلراء والمشاركة في المعلومات •
المات الصحية بهدف الوصول ألفكار جديدة اعتبار االختالف في الرأي من الع •
 .مبتكرة والعمل على إيجاد أرضية مشتركة للتفاهم
 .العمل في جو مريح قائم على المشاركة واإلقناع بدال من اإلجبار •
 تحكم العمل. والقوانين التيااللتزام باللوائح  •
 (م2014اذ،مع) .أن يمتلك أعضاء الفريق روح المبادرة والقدرة على تحمل المسؤولية •
[55] 
 
ويرى الباحث ضرورة قيام مدير المدرسة بتشكيل فرق ولجان مدرسية فاعلة داخل 
المدرسة، تساهم في تحقيق األهداف التي شكلت من أجلها، وتعمل على تحقيق أهداف المدرسة 
 وتحقيق رؤيتها المستقبلية، وذلك بحسن اختيار أعضائها من خالل المعلمين:
 في مجال الفريق المطلوب تشكيله. أصحاب الكفايات والمهارات -
 من يمتلكون الدافعية للمشاركة والعمل. -
 المبادرون والمبادئون للعمل في المدرسة. -
 الذين يتحملون ضغط العمل ويتحملون المسؤولية. -
 المعلمون أصحاب الخبرة الواسعة والتأثير الكبير في المدرسة. -
المعلمين في تحقيق أهداف وعلى مدير المدرسة الناجح استثمار قدرات وطاقات 
المدرسة، وكذلك مساعدة المعلمين الراغبين في العمل على االنخراط في الفرق واللجان المدرسية، 
داريًا، سواء داخل المدرسة من خالل  عمل ولقاءات يقودها  ورشبعد تدريبهم وتطويرهم فنيًا وا 
ببرامج التدريب التي تقوم بها مدير المدرسة أو بعض المعلمين األكفاء، أو من خالل إلحاقهم 
 وحدة التطوير المهني والمنهاج التابعة لمركز التطوير التربوي. 
 :البعد الرابع: إدارة األداء 2.1.11.4
تعمل المؤسسات الناجحة بشكل دوري على تحسين برامج إدارة األداء لديها وتقييمها 
رامج إدارة األداء وضمان تطور وتطويرها باستمرار من أجل ضمان تحقيق األهداف الخاصة بب
 المؤسسة.
م( إدارة األداء على أنها الجهود الهادفة من قبل المؤسسات 2006) ويعرف تيشوري 
والشركات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه األداء الفردي والجماعي ووضع معايير ومقاييس 
 واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع لقبولها.
( أن إدارة األداء عملية مستمرة، لتحديد وقياس وتطوير aquinis,2011,p 22ويرى )
 أداء األفراد والجماعات، ووصف األداء مع األهداف االستراتيجية للمؤسسة.
[56] 
 
 أهداف إدارة األداء:
تقوم المؤسسات باستخدام نظام إدارة األداء لتقييم أداء العاملين، من أجل توفير معلومات 
د البشرية ومن أجل تحقيق أهداف إدارة األداء، ويقسم الدباغ عن أداء العاملين إلدارة الموار 
 أهداف إدارة األداء إلى قسمين:
 (130-127 ص م، ص2013 )الدباغ، أواًل: أهداف إدارية: وتشمل:
حيث يتم الكشف من خاللها على مستويات العاملين،  االرتقاء بمستوى األفراد العاملين: .1
مكاناتهم. وحاجاتهم التدريبية ومتابعة تطور   قدراتهم وا 
يتم من خالل إدارة األداء كشف  بيان كفاءة سياسات االختيار والتعيين والتدريب: .2
 مستويات نجاح سياسات االختيار والتعيين.
يكفل تطبيق برنامج إدارة األداء  ضمان الحياد في الحكم على أداء أفراد العاملين: .3
التحيز، ويساهم بشكل كبير في تحسين  الحياد في الحكم على إدارة األفراد ويبعدها عن
 اتخاذ قرارات الحوافز والترقيات واالستغناء.
يساعد نظام إدارة األداء المشرفين في متابعة أداء األفراد  مراقبة المشرفين على العمل: .4
العاملين بصورة منتظمة، وتقديم نتائج التقارير إلدارة المؤسسة من أجل تحسين القرارات 
 سة.الخاصة بالمؤس
  ثانيًا: أهداف سلوكية: وتشمل:
يستند مبدأ )الثواب والعقاب( على نتائج تقويم األداء وبالتالي فإن  تكرار السلوك الجيد: .1
األفراد يميلون إلى تكرار السلوك الذي يكافئون عليه، ويتجنبون السلوك غير المرغوب 
 فيه الذي يعاقبون عليه.
ن نظام إدارة األداء أن يكون موضوعياً ونتائجه بفرض أ مكافأة األفراد العاملين بصمت: .2
ال تقبل التحيز، وبذلك يضمن حقوق المجيدين الذين يعملون بصمت ودون ضجيج، 
 وهذا سيؤثر على باقي العاملين وتحسين سلوكهم.
[57] 
 
عندما تكون نتائج األداء موضوعية  تنمية العالقات اإلنسانية بين المشرفين والعاملين: .3
، تصبح وسيلة فعالة لتنمية العالقات اإلنسانية وتزيد الثقة واالحترام وال تقبل التشكيك
 بينهم.
تزيد دافعية األفراد عندما يشعرون تحقيق الرضى الوظيفي وتحسين مناخ الدافعية:  .4
 بأن جهدهم موضع تقدير واحترام إدارة المؤسسة ويزداد رضاهم الوظيفي. 
 إلدارة األداء: ( األهداف التالية408م، ص2014 ويضيف )ماهر،
تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم ألعمالهم، وذلك للمعرفة،  -أ
 .ولتحسين األداء إلى األفضل
تحديد زيادات األجر، والمكافآت، والعالوات التي يمكن أن يحصل عليها الفرد وذلك  -ب
 .كنوع من المقابل لألداء
تحديد إمكانية نقله إلى وظيفة اخرى، وربما تحديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد، و  -ت
 االستغناء عنه، إن لم يكن ذا كفاءة عالية في وظيفته الحالية.
التعرف على األعمال والمهام الخاصة التي يمكن أن تسندها مؤسسة إلى الفرد، وذلك  -ث
 في حالة احتياجها إلى القيام بهذه األعمال والمهام.
 .فأة على أدائه المتميزتحديد إمكانية ترقية الفرد كمكا -ج
تحديد أوجه القصور في أداء الفرد واحتياجه إلى التطوير والتنمية، وذلك من خالل  -ح
 .جهود التدريب
 .إجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته النهائية -خ
 األساليب الموضوعية لتقويم األداء:
 ناتج األداء مقاسًا بوحدة معينة.ويعتمد على كمية أسلوب كمية ناتج األداء:  -1




أسلوب يعتمد في تقويم األداء على الجمع بين أسلوب كمية ناتج األداء وجودته:  -3
لى حكم أكثر مؤشرين في آن واحد هما كمية ناتج األداء وجودة ناتج األداء، للوصول إ
 موضوعية في تقويم أداء الفرد.
ويعتمد على أربعة مؤشرات أحدهما تكمل األخرى  أسلوب المقياس رباعي األبعاد: -4
للوصول إلى حكم موضوعي وأكثر دقة وشمولية وهذه المؤشرات هي الكمية، الجودة، 
 (.132-130م، ص ص 2012الوقت، التكلفة. )الدباغ، 
 رس األونروا:دورة تقييم األداء في مدا
 تتكون دروة تقييم األداء في مدارس األونروا من ثالث مراحل:
وتشمل وضع األهداف واالتفاق على المشاهدات الصفية وجمع األدلة،  أواًل: مرحلة التخطيط:
وتحديد معايير األداء، واالتفاق على الدعم والتدريب والتطوير المطلوب تقديمه، وتحديد المواعيد 
 منية.والفترات الز 
: وتعتمد على مراقبة األداء طوال دورة األداء، وتوفير الدعم المتفق ثانيًا: مرحلة المراقبة والدعم
 عليه، وجمع األدلة، إضافة إلى الحوار المهني المستمر.
: ويتم فيها تقييم أداء الموظف بناًء على معايير األداء. )المجمع التدريبي الرابع ثالثًا: المراجعة
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 مراحل عملية إدارة األداء: 
 (:56م، ص 2015م( نقاًل عن )أبو مر،2011ويعددها عامر)
ويتم معرفة مهمة النظام، واألهداف االستراتيجية الناتجة عن التخطيط المتطلبات والشروط:  -1
 االستراتيجي، وكذلك معرفة العمل من خالل إطار عمل كفايات الموظف.
ذه المرحلة يجتمع المدير مع الموظف للمناقشة في بداية كل حلقة في ه تخطيط األداء: -2
أداء، واالتفاق على األهداف، ويركز تخطيط األداء على مناقشة النتائج والسلوكيات وخطة 
 التحسين.
يقوم الموظف بالعمل على تحقيق األهداف وفق االتفاق، ويعمل على إنجاز  إدارة األداء: -3
 لموظف في عملية تقييم ومراجعة األداء.متطلبات التحسين، ويشارك ا
تقييم األداء: في هذه المرحلة يتم مناقشة مدى تحقق النتائج المرغوبة، ويشارك كل من  -4
 الموظف والمدير بعملية التقييم، ويقدمان معلومات جديدة تستخدم في مرحلة المراجعة.
إعطاء الموظف تغذية  مراجعة األداء: ويتم من خالل مقابلة بين الموظف والمدير من أجل -5
 راجعة عن أدائه.
التجديد وا عادة هيكلة األداء: وهي المرحلة األخيرة وهي ضرورية، ومالزمة لمكون تخطيط  -6
األداء، وهذه المرحلة تستخدم األداء والمعلومات التي تم الحصول عليها من المراحل 
 األخرى.
 إطار عمل كفايات المعلم:
ونروا على إطار عمل الكفايات، ويتوقع من جميع تقوم سياسة إدارة األداء في األ
المعلمين والمعلمات تلبية تلك الكفايات، وتمكن األهداف والمؤشرات التي يتضمنها اإلطار 
 المعلمين من فهم التوقعات والمسؤوليات المترتبة عليهم وهي:
 أن يركز على الحاجات وعلى تقديم الخدمات لمجتمع الالجئين الفلسطينيين. -1




أن يبدي موقفًا إيجابيًا تجاه العمل والزمالء ومجتمع الالجئين واألمم المتحدة وأن يقوم  -3
 بكافة المهام بأعلى مستوى من الخلق واألمانة.
الزمالء والمشرفين واألشخاص والوكاالت أن يقيم ويحتفظ بعالقات طيبة مع المرؤوسين و  -4
 الخارجية ذات العالقة. 
أن يضمن تخصيص العمل للموظفين واستخدام الموارد بصورة مالئمة، ويحفز الموظفين  -5
م، 2013 ويوفر لهم التوجيه المناسب ألداء رسالة الوكالة. )المجمع التدريبي الرابع،
 (8ص
 :الناجحة األداء إدارة عملية خصائص
دف إدارة األداء العاملين في المدرسة، وتقف على حاجات المعلمين والمدرسة ومن تسته
 (97-96، ص ص 2013)المحاسنة،  :خصائص إدارة األداء
 صياغة أهداف واضحة للمدرسة وتحديد أساليب وأدوات قياسها. -1
 العمل على تكامل أهداف العاملين مع أهداف وغايات المدرسة. -2
 تحديد أولويات المدرسة. -3
 تطوير بيئة العمل من أجل تقديم الحلول واألفكار. -4
 التشجيع على التطوير الذاتي. -5
ويرى الباحث أن إدارة األداء أشمل من تقييم األداء، ويجب أن تكون مبنية على الثقة 
المتبادلة بين المدير والمعلمين من أجل تحقيق أهداف المدرسة، بحيث يتم تعزيز المعلمين 
، والعمل على رفع كفايات المعلمين أصحاب األداء المتدني من خالل أصحاب األداء العالي
 التوجيه والتدريب المبني على الحاجات.
 :البعد الخامس: قيادة التغيير 2.1.11.5
إن التطورات الكبيرة والمتسارعة، تجبر المؤسسات التربوية والمدارس على مواكبة هذه 
هذا التطور، ولذلك أصبح لزامًا على مديري  التطورات من أجل تقديم خدمة تعليمية تناسب
المدارس العمل على قيادة التغيير في مدارسهم من أجل تحقيق أهداف النظام التربوي. وسيتم 
 الحديث عن قيادة التغيير في المبحث الثاني.
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 :المبحث الثاني: قيادة التغيير 2.2
 :تمهيد 2.2.1
ات، بسبب التغير والتقدم السريع لقد أصبح التغيير ضروري ومهم في كافة المؤسس
والمتتابع في المعارف والعلوم والمنتجات، وعدم التغيير في المؤسسة ومواكبتها للتطور يعني 
تراجعها وقد يصل األمر إلى تالشيها، ألن التغيير أصبح الزم وضروري من أجل الحفاظ على 
 بقاء المؤسسة وتقدمها.
ية مستمرة ومتجددة، ويعتبر التغيير أحد أهم ويشير عبد الباقي إلى أن التغيير عمل
مظاهر الحياة، وهو أمر طبيعي في عالم سريع التغير في كافة المجاالت: سياسية وعلمية 
 (315م، ص2000 وتكنولوجية واتصالية وتشريعية وسلوكية. )عبد الباقي،
( أن التغيير عمل جماعي مقصود يهدف إلحداث 6، صم2008 ويضيف )الهبيل،
ف األفضل ويشمل سلوك األفراد وهياكل التنظيم ونظم األداء وتقويمها وذلك بغرض التفاعل التكي
 والتكيف مع البيئة المحيطة. 
وتمثل إدارة التغيير مرتكزًا أساسيًا وتوجهًا نحو المستقبل لدى القائمين على المؤسسات، 
في المؤسسة، وتوسيع  ألن الجميع أصبح يدرك أهمية التغيير في جميع نواحي ومجاالت العمل
دائرة المشاركة في اتخاذ القرارات من أجل جودة وسالمة إجراءات العمل وخدمة المستفيد. 
 (129، ص2011)الزعبير،
 مفهوم قيادة التغيير: 2.2.2
يعرف التغيير بأنه االنتقال من حالة واقعية غير مرغوب فيها إلى حالة منشودة. والتغيير 
ف عليها إلى حالة أخرى جديدة أفضل منها بهدف التطوير والتحسين هو التحول من حالة متعار 
 ( 56م، ص2011والتكيف مع التغيرات البيئية المتسارعة. )الحريري،
ويعرف عبد الغفار قيادة التغيير بأنها "عملية منظمة لتخطيط وتنظيم وتوجيه التغيير 
يجاد عالقات متوازنة بين المؤسسة  وبين البيئة المحلية، وما يكتنفها في المؤسسات التربوية، وا 
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من متغيرات ومستجدات، وذلك لتحقيق األهداف التربوية المنشودة من أجل التطوير". )عبد 
 (84م، ص2010 الغفار،
وأضاف الهادي إلى مفهوم قيادة التغيير البعد االقتصادي حين عرفها بأنها "استخدام 
 (248م، ص2013 )الهادي، أفضل الطرق اقتصاديًا وفاعلية إلحداث التغيير.
واعتبرها الزعبير أنها نهج إداري يعنى برصد مؤشرات التغيير في المؤسسة والتي تتعلق 
بنشاط المؤسسة، من أجل تكيف وتأقلم إدارة المؤسسة في ممارساتها اإلدارية مع المتغيرات 
 (67م، ص2011المتوقعة لتحسن أدائها وسلوكها. )الزعبير،
( أن قيادة التغيير يمكن أن تكون على مستوى 17م، ص2015وأضافت )أبو مر،
 داخلي أو خارجي، وأمر حتمي يتطلب قيادة جيدة، وتعديل في القدرات للتكيف معه.
ويرى الباحث أنها" قيادة الجهد المنظم والمخطط الذي تقوم به قيادة المؤسسة، من أجل 
لبشرية والمادية والتقنية للمؤسسة، تحقيق األهداف من خالل التوظيف العلمي السليم للموارد ا
 وخلق الحماس والدافعية وااللتزام لدي العاملين بالمؤسسة التعليمية للتغيير.
 مبررات التغيير: 2.2.3
أصبح التغيير أمر مهم جدًا في عالمنا المعاصر، بسبب المتغيرات والتقنيات 
ة في الوقت نفسه، على الجميع أن واالختراعات الحديثة والمستمرة، وباعتباره أداة ووسيلة وغاي
 يتغير ويغي ر من أساليبه وأفكاره إلى األفضل.
 وفيما يلي مبررات التغيير: 
 تجنب تدهور األداء في المؤسسة، وتحسين الفاعلية. ▪
 التخلص من الفساد اإلداري والبيروقراطية في اإلدارة. ▪
 املين.إيجاد اتجاهات إيجابية نحو المؤسسة، وتنمية الوالء لدى الع ▪
تخفيض التكاليف من خالل الكفاءة وفاعلية أداء المؤسسة، وحسن استخدام الموارد  ▪
 البشرية والمادية المتاحة.
 زيادة قدرة المنظمة على التطوير واإلبداع. ▪
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 بناء فريق فاعل مشارك في التغيير والتطوير واإلبداع. ▪
 تطوير قيادات قادرة على اإلبداع وراغبة فيه. ▪
 إيجابية نحو المؤسسة وتنمية والء العاملين لها.إيجاد اتجاهات  ▪
-366م، ص ص 2012 تحسين صورة المؤسسة لدى الرأي العام ومجتمعها. )دودين، ▪
367) 
 ويضيف الطيطي بعض مبررات التغيير:
عدم الرضا عن الوضع الحالي للمؤسسة، والشعور بأن التغيير البد منه آجاًل أم عاجاًل  ▪
 لحماية المؤسسة.
لى الوصول إلى وضع أفضل للمؤسسة واألفراد من أجل تلبية طموحات الطموح إ ▪
 المؤسسة والعاملين.
 العمل على خدمة أكبر شريحة من المستفيدين. ▪
رضاء المستفيدين. ▪  تحسين الخدمة المقدمة والعمل على االبتكار وا 
 الوصول إلى مستوى عالي الجودة يتماشى مع المقاييس العالمية. ▪
مي والتكنولوجي، الذي يعمل على تحسين األداء ورفع اإلنتاجية. مواكبة التقدم العل ▪
 (56-55م، ص ص 2011)الطيطي،
 ويرى الباحث أنه من مبررات التغيير في المدرسة:
الحاجة إلى مواكبة المدرسة للتطورات المعرفية والتكنولوجية المتسارعة والتي تساهم  ▪
 بشكل كبير في تحسين عملية التعليم والتعلم.
ة العمل على التخلص من األنماط القيادية التي تقتل المشاركة واإلبداع من قبل ضرور  ▪
 المعلمين، من خالل العمل بأنماط قيادية تشاركية مثل القيادة الموزعة.
دفع العاملين لخوض تجارب قيادية، للمساهمة في رفع كفاياتهم وقدراتهم على قيادة  ▪
 م المدرسة.الفرق، وعمل المشاريع التطويرية التي تخد
تعزيز روابط العالقة بين المجتمع المحلي والمدرسة، بحيث يخدم كل منهما اآلخر من  ▪
أجل تحقيق أهداف المدرسة والمجتمع، عبر إقامة شراكات فاعلة ودائمة وتعزيز العمل 




 مجاالت التغيير:  2.2.4
عدة وتسعى المؤسسات العامة أو الخاصة إلى اختيار مجال التغيير للتغيير مجاالت 
الذي يحتاجه واقع المؤسسة، استجابة للمتغيرات الخارجية والتي من شأنها أن تساهم بتحسين 
م( إلى ستة مجاالت سوف نتطرق ألربعة مجاالت 2011واقع المؤسسة لألفضل وأشار الزعبير )
 :تتوافق مع المؤسسات التربوية وهي
 التغيير التكنولوجي: -أ
ويهتم بإدخال الطرق وأساليب العمل التقنية وأساليب العمل الفنية، ويشمل على سبيل 
 المثال: معدات جديدة، واستعمال األجهزة العلمية والحواسيب الحديثة، ووسائل االتصال المختلفة.
 التغيير التنظيمي: -ب
باطها وخطوط االتصال يهتم بتوزيع العمل، وتشكيل الوحدات اإلدارية، وارت
 والصالحيات، والمسؤوليات، ويشمل ذلك على تفويض الصالحيات ونطاق اإلشراف.
 التغيير اإلنساني: -ت
ويهتم بالتتأثير على قيم واتجاهات األفراد والجماعات ومهاراتهم وتتم بصورة أساسية من 
 خالل التدريب، وبناء فرق العمل.
 التغيير في العمل: -ث
بأهداف وسياسات المنظمات وكيفية تطويرها بحيث يمكن إنجاز ويهتم هذا المدخل 
 األهداف بفاعلية عالية، ويشمل على سبيل المثال اإلثراء الوظيفي أو التوسع الوظيفي.
 لماذا التغيير في مجال التربية والتعليم:   2.2.5
أجل  تسعى المؤسسات الناجحة إلى تطوير أدائها وتجويد أعمالها والرقي بخدماتها، من
الحصول على رضى العاملين فيها وتحقيق طموحاتهم ورغباتهم، وكذلك تسعى المؤسسات على 
 اختالف أنشطتها وتوجهاتها لنيل رضى المجتمعات التي تقدم لها الخدمة. 
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وألهمية مجال التربية والتعليم في عملية التنمية وبناء المجتمعات المتقدمة وفي ظل 
حي الحياة، وخاصة اقتصاد المعرفة، أصبح لزاماً على المسؤولين تطور دائم ومستمر في كل منا
في التربية والتعليم مواكبة هذا التطور واستثماره من أجل تحسين عملية التعليم والتعلم والعمل 
-168م، ص ص 2007على التغيير من أجل تقديم خدمات تعليمية متميزة. وأشارت )الحريري،
 مؤسسات التربوية على النحو التالي:(. إلى أسباب التغيير في ال169
 االنفجار السكاني: -أ
يشكل التزايد الكبير في عدد السكان خطرًا كبيرًا على النمو االقتصادي واالجتماعي 
السيما في الدول النامية، ولعل أكبر األخطار وأشدها وطأة هي تلك األخطار التي تهدد عملية 
 اجات التالميذ وكثرة أعدادهم.التعليم كقصور الخدمات وعدم االتساق بين ح
 االنفجار المعرفي: -ب
إن ظهور المعلومات الهائلة وبشكل سريع ومتالحق وفي كافة المجاالت وما يرافقها من 
تطبيقات تكنولوجية، أحدثت بال شك تغييرًا في حياة اإلنسان، وهذا يجعل الحاجة ماسة إلى 
ذا يتطلب توفير إمكانات مادية وبشرية وجود نظام معلوماتي أساسي في المؤسسة المدرسية، وه
 كبيرة إلعداد نوعاً من الخريجين المؤهلين بشكل يتناسب مع الجهد الكبير المطلوب منهم مستقباًل.
 التكنولوجيا اإلدارية: -ت
عليها الفكر  دتعتبر مسألة تطبيق المعرفة في األغراض العلمية من األسس التي يعتم
وجيا اآللية، والتكنولوجيا العقلية، والتكنولوجيا االجتماعية. فالعالم اإلداري المعاصر، ومنها التكنول
يعيش ثورة تكنولوجية أسهمت في تغيير وجه الحياة المعاصرة، ما يوجب تركيز اإلنسان على 
 الجوانب اإلبداعية وتطويعها لخدمته.
 األساليب اإلدارية الحديثة: -ث
م اإلدارة في تحسين وتطوير أدائها، وتم تنوع ظهور األساليب اإلدارية الحديثة التي تدع
تطوير العديد من األدوات التي تساهم في عمليات اإلدارة المختلفة مثل التخطيط والتوجيه 
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والتقويم، مما جعل الحاجة إلى التغيير مسألة جوهرية ومهمة جدًا لتطور أي مؤسسة وتحسين 
 أدائها. 
 معززات التغيير: 2.2.6
ت المؤسسات تحديات ومستجدات في عملها، وهذا يجعلها مضطرة تواجه الكثير من إدارا
للتكيف مع التغيرات والتعامل معها بنجاح من أجل الخروج من الوضع الحالي وصواًل إلى واقع 
 معززات التغيير التالية: (126م، ص2012)عرفة،أفضل، ووضع 
 وتتغير.وتعني إدراك أن األمور يجب أن تتحرك من مكانها  (:(Crisisاألزمة  (1
 : الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول إليه بالتغيير.((Visionالرؤية  (2
بمعنى التنبؤ بأن التغيير سيكون إلى األفضل، وبالتالي  (:(Opportunity الفرصة (3
 ال يجب ترك هذه الفرصة من أيدينا.








ويرى الباحث أن األزمة تعتبر فرصة جيدة للقائد الناجح الستغاللها، والعمل على الخروج 
بالمؤسسة لواقع أفضل، من خالل استثمار حرص العاملين واإلدارة العليا والمستفيدين، على 
 ظيمية.الخروج من األزمة، من أجل حماية المؤسسة وحماية وجودهم وأوضاعهم التن
 5معززات التغيير(: 2.5) شكل
 : الباحث( المصدر)
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وعلى إدارة المؤسسة استثمار التهديدات الخارجية، من أجل القيام بتغيير لصالح 
المؤسسة للخروج من واقعها غير المقبول إلى واقع ُيمكنها من العمل بشكل أفضل، ويدعم 
استقرارها وتقدمها. بينما التغيير الناتج من رؤية واضحة لوضع المؤسسة هو أنجح أنواع التغيير، 
يكون ناتج من دراسة لواقع المؤسسة، ويسير وفق خطة استراتيجية واضحة المعالم بحيث 
وبمشاركة الجميع، ويساهم في نقل المؤسسة من الواقع الحالي إلى الواقع المرغوب فيه، حيث 
 يتم استثمار موارد المؤسسة المادية والبشرية بأقصى قدرة ممكنة للحصول على أفضل النتائج.
 :يات قيادة التغييراستراتيج 2.2.7
تكمن أهمية استراتيجيات التغيير في أن فهم هذه االستراتيجيات يسهل عملية التغيير 
( خمسة استراتيجيات للتغيير 18 صم، 2012 ويحد من قوى المقاومة لها، وقد وضع )عرفة،
 وهي:
 استراتيجية االرتقاء والنمو:  (1
مزيد من البنيان والمزيد من التغيير وتتبنى فلسفة التغيير التدريجي وتستهدف إقامة ال
 والتطوير والتجديد، وهي عملية مرحلية ومتوالة من اإلصالح.
 استراتيجية الهيمنة:  (2
وتقوم على أساس االستفادة من حقائق القوة التي بلغها التنظيم اإلداري في مراحله 
التفرد والتميز على  السابقة واالستفادة منها في جذب مجموعة من المزايا األخرى، بقصد تحقيق
 اآلخرين في نفس المجال.
 
 استراتيجية اإلقناع واإلغراء: (3
وتقوم على أساس اإلقناع بأهمية وضرورة التغيير، وتستخدم في ذلك اللقاء المباشر 





 استراتيجية السلطة:  (4
لقوانين واللوائح أدوات لفرض التغيير بالقوة الرسمية وتأمين حركة وتتخذ من السلطة وا
 سير التغيير وتقدمه نحو تحقيق األهداف.
 استراتيجية التجديد التنظيمي:  (5
وتقوم على أساس تغييرات جذرية في الهيكل التنظيمي وحده دون غيره من المجاالت 
 من أن تجديد التنظيم هو األساس.األخرى من أجل تغيير فلسفته ومنظومته كليًا انطالقًا 
ويرى الباحث: أنه على المؤسسة إذا رغبت بالتغيير واالنتقال من التقليد إلى التجديد، 
والتغلب على المقاومة المتوقعة للتغيير من قبل العاملين بالمؤسسة، يتوجب على قيادة المؤسسة 
ية التغيير وتحقيق األهداف اختيار االستراتيجية األنسب لوضع المؤسسة، من أجل نجاح عمل
المنشودة. ويجب األخذ بالحسبان طبيعة التنظيم داخل المؤسسة، وكذلك طبيعة المرؤوسين 
وأعمالهم، وأهداف المؤسسة من عملية التغيير، وقد تستخدم المؤسسة أكثر من استراتيجية خالل 
تيار استراتيجية التغيير عملية التغيير حسب سير عملية التغيير ومدى اإلنجاز المحقق ويحدد اخ
 في المدرسة ما يلي:
 حجم ونوع المدرسة. ▪
 الهيكل التنظيمي داخل المدرسة. ▪
 نوعية المعلمين في المدرسة. ▪
 إمكانات المدرسة ومواردها. ▪
 النمط القيادي المتبع داخل المدرسة. ▪






 خصائص قيادة التغيير:  2.2.8
موعة من الخصائص التي يجب أن يفهما قائد التغيير خالل عملية التغيير، يوجد مج
م، 2012 والتي من شأنها أن تساهم بشكل كبير في نجاح واستدامة عملية التغيير واتفق )عرفة،
 ( على الخصائص التالية: 26-24م، ص ص 2012 ( )دودين،21ص 
نما يتحرك إلى غاية معلومة وموافق التغيير تفاعل ال يحدث بشكل عشوائي، وا   االستهدافية: (1
 عليها ومقبولة من قوى التغيير.
ترتبط قيادة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المؤسسة، ويتم في إطار مواردها  الواقعية: (2
مكاناتها وظروفها.  وا 
يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  التوافقية: (3
 وتطلعات القوى المختلفة للتغيير. واحتياجات
: عملية التغيير الفعالة، تمتلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على الفاعلية (4
 التأثير في اآلخرين من أجل توجيه المؤسسة نحو التغيير.
ل تحتاج قيادة التغيير إلى المشاركة الواعية لجميع القوى واألطراف التي تتفاع المشاركة: (5
 مع التغيير من أجل تحقيق النتائج المرجوة.
 من الضروري لنجاح عملية التغيير أن تتم في إطار قانوني وأخالقي. الشرعية: (6
حتى تنجح قيادة التغيير يجب أن تعمل على إصالح العيوب القائمة، ومعالجة  اإلصالح: (7
 كافة جوانب الخلل في عمل المؤسسة.
تعين على التغيير العمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل ي القدرة على التطوير واالبتكار: (8
 مما هي عليه، فالتغيير يعمل من أجل االرتقاء والتقدم.
قيادة التغيير الناجحة تتكيف بسرعة مع األحداث  القدرة على التكيف السريع مع األحداث: (9














 التغيير: أساليب قيادة 2.2.9
إن مسؤولية قائد التغيير هي تكوين بيئة عمل قادرة على التعامل مع التغيير، ألن 
إحداث التغيير مسؤولية جماعية يشارك فيها الجميع من أجل تحقيق األهداف، ويعمل القائد 
م، 2011 الناجح على اختيار األسلوب األفضل للعمل خالل عملية التغيير. )الحريري،
 (151ص
( شركة في 1435في نتائج بحث مشروعه الذي أجراه على ) م(1985) كولنزويحدد 
 الواليات المتحدة على خمسة أساليب وعوامل تساهم في قيادة التغيير وهي:
 دوالب التسارع: (1
التغيير ال يحدث بسرعة أو بشكل مفاجئ إنه يحدث بالتدريج وبشكل بطيء في معظم 
ب يدور بأقصى سرعة ممكنة ألن قوة الدفع الذاتية ستولد األحيان، ووظيفة القائد أن يجعل الدوال
نتائج أفضل مع مرور الوقت، في بداية األمر ال يتحرك الدوالب وعلى القائد أن يبذل مجهودًا 





كبيرًا من أجل تحريكه ليدور الدورات األولى وبعد ذلك سيكتسب قوة دفع ذاتية وتزداد سرعته 
 أكثر فأكثر.
 :ركاب الحافلة  (2
لة تمثل المدرسة وهي تقف مكانها، وسائق الحافلة هو قائد المدرسة وعليه أن الحاف
ن ستتجه وكيف ستصل إلى وجهتها ومن سيصاحبه في الحافلة، ييجعلها تسير، وهو الذي يقرر أ
وسائق الحافلة يبلغ ركابه إلى أين سيتجه ويحدد اتجاه السير، فمدير المدرسة هو الذي يحدد 
، أي هو الذي يختار فريق العمل لوضع رؤية المدرسة الجديدة، وعليه من هم ركاب الحافلة
اختيار أعضاء يملكون دافعية ذاتية ويؤمنون بأهمية توفير نوعية تعليم وتعلم ممتازة للطلبة، 
 هؤالء هم الذين سيدفعون المدرسة نحو التغيير الناجح. 
 ثعلب أم قنفذ: (3
على حياتها وتنجو من الخطر، ومع ذلك الثعالب ماكرة وتستخدم طرق مختلفة للحفاظ 
تتعرض للقتل باستمرار، أما القنافذ فليس لديها إال استراتيجية واحدة فإن واجهت خطرًا فإنها 
تتكور وتستخدم أشواكها للدفاع عن نفسها، ومن الصعب على الحيوان المفترس أن يظفر به، 
كزون جهودهم على تحسين عملية ونجد أن قادة المدارس الناجحين يعملون كالقنفذ، فهم ير 
التعليم والتعلم في مدارسهم، وقد توصلت البروفيسورة  فيفان روبنسون إلى نتيجة مفادها أن "قوة 
تأثير مديري المدارس الذين يركزون على عملية التعليم والتعلم قد أحدثت فارقًا ذا داللة في 
 ."المدارس الناجحة
 قائمة توقف عن فعل ذلك: (4
ة المعنيين بالتغيير لديهم قائمة باألعمال التي ينبغي عليهم القيام بها، وحسب معظم القاد
مشروع البحث لكولنز وجد أن القادة العظام أظهروا انضباطًا كبيرًا في التوقف عن األعمال التي 
ال تركز على الهدف المطلوب تحقيقه، لذلك يجب أن يكون هناك قائمة باألعمال التي يجب أن 




 قادة المستوى الخامس: (5
أظهر نتائج البحث لكولينز أن قادة المؤسسات العظيمة كانوا أشخاصًا مغمورين في 
غالبيتهم، لقد كان هؤالء يسعون لتحقيق طموحات أعمالهم وشركاتهم وليس لتحقيق طموحات 
والثناء على إنجازاتهم، وحجم األنا لديهم ليس شخصية، كانوا يبادرون إلظهار العرفان لموظفيهم 
كبيرًا، وأظهروا درجة عالية من التواضع يؤمنون بموظفيهم وبقدرتهم على التركيز على الهدف 
األساسي، وفي المدرسة يعني تركيز الجميع على تحسين عملية التعليم والتعلم. )القيادة من أجل 
 (53-51، ص2013 المستقبل، المجمع الثاني، قيادة الفريق،
 1أساليب قيادة التغيير(: 2.1) جدول
 الخالصة األسلوب
 التغيير يستغرق وقتًا. دوالب التسارع
 موظفوك لهم أهمية جوهرية. ركاب الحافلة
هل تركز على الكثير من األمور الصتتتتتغيرة أو  ثعلب أم قنفذ
 على أمر كبير واحد؟
هتتتل تقوم فعاًل بتتتالتركيز على شتتتتتتتتتتتتتتيء واحتتتد  لكقائمة توقف عن فعل ذ
وتتوقف عن عمل ما ال يتناستتتتتتتتتتتتب معه ويؤثر 
 فيه؟
 كيف تظهر التواضع في القيادة؟ قادة المستوى الخامس





 :نماذج التغيير 2.2.10
وصول إلى الواقع المأمول إن عملية التغيير في المؤسسات تمر بمراحل عديدة من أجل ال
وتحقيق أهداف التغيير سواء للمؤسسة أو للعاملين فيها، وقد تعددت نماذج التغيير في العقود 
األخيرة وسوف نتطرق للعديد منها لنتعرف على مراحل كل نموذج ومدى تطور النماذج من 
 األقدم إلى األحدث وهي:
 (:1940نموذج كيرت لورين) (1
ت لورين نموذجاً إلحداث التغيير، ويرى أن أي تغيير يحدث ( طور كير 1940في عام )
م، 2012 لوين عملية التغيير الى ثالث مراحل: )عرفة، نتيجة قوة دافعة قوية، وقسم كيرت
 (17ص
ذابة الجليد المرحلة األولى:  :مرحلة التهيئة وا 
وتتضمن  يتم فيها إيجاد الجو المالئم للتغيير، بحيث يساهم في تخفيف موجة المقاومة،
هذه المرحلة إلغاء االتجاهات والقيم والعادات والممارسات والسلوكات الحالية بما يسمح بإيجاد 
شعور بالحاجة لشيء جديد واالعتراف بوجود مشكلة ما، فقبل تعلم أفكار واتجاهات وممارسات 
على إذابة  جديدة ينبغي أن تختفي األفكار واالتجاهات والممارسات الحالية، ومما يسهل ويساعد
الجليد، واختفاء السلوك الحالي. ويعمل القائد الناجح على إعطاء صورة سلبي ة على األوضاع 
في أذهان الُموظفين الذين سيقتنعون حتما بضرورة التغيير، عندما تظهر  الداخلية للتمؤسسة
ستهم عن منافسيهم، وفقدانها للنمو  والتطور فسيصبح السؤال كي ف يمكن التقارير تخلف مؤس 
اللحاق بركب اآلخرين؟ كل هذا الشعور سيجعل العاملين يفكرون بجدية أكبر في إنقاذ مؤسستهم، 
 وذلك بتبن ي مْنهج جديد ووضع خطٍط مناسبة من أجل تحسين األداء.
 مرحلة التغيير: المرحلة الثانية:
أجل،  إلى دعم فريق متجانس األفكار واألهداف من بعد عملية التهيئة تسعى المؤسسة
إجراء تغيتتيرات على مستوى الهيكل التنظيمي، كإلغاء بعض الوحدات التنظتتيمية، أو دمجها وقد 
تمس  التغييرات صالحيات الموظفين ومسؤولياتهم، أو تهتتدف إلى بث  قيم جديدة أو تبني  
[74] 
 
داء تكنولوجيا حديثة تساهم في استخدام طرق جديدة في العمل وذلك من أجل ضمان استمرارية أ
 المؤسسة بنجاح. مهام
 :مرحلة التثبيت والتدعيم الثالثة:المرحلة 
الذي  بعد إتمام عملية التغيير تسعى المنظمة إلى الحفاظ على المكتسبات ومستوى األداء
نشأ عن المراحل السابقة، وذلك عن طريق حمايتها من خالل متابعة تقييم نتائج عملية التغيير. 
بداعا داخل  ا الحد بل عليه أن يصبح ممارسة اعتياديةولن يقف التغيير عند هذ وثقافة وا 








 (:1986) نموذج عبد الباري درة (2
 (. 357م، ص1986 من المراحل التالية: )درة، نموذج الدرة يتكون 
: قد يكون مصدر التغيير البيئة الخارجية للمؤسسة، مثل التغيرات مصادر التغييرمعرفة  -أ
التكنولوجية أو التغيرات السياسية أو القانونية، وقد يكون التغيير هيكل المؤسسة، 
 وعالقات السلطة واالتصال، أو الثقافة والمناخ التنظيمي.
ة بين واقع المؤسسة اآلن وبين وتتم من خالل تحديد الفجو  تقدير الحاجة إلى التغيير: -ب




 7مراحل التغيير في نموذج كيرت لورين: (2.7)شكل 





معرفة المشكالت التي تتعلق بأساليب العمل، والتكنولوجيا  تشخيص مشكالت المؤسسة: -ت
 والتقنية المستخدمة وغيرها.
: يتم من خالل معرفة األسباب الحقيقة التي تعيق التغيير، التغلب على مقاومة التغيير -ث
أو بشرية أو تنظيمية، والعمل على إيجاد الطرق األنسب للتغلب سواء كانت موارد مادية 
 على مقاومة التغيير.
 : ويكون من خالل وضع أهداف وخطة للتغير.تخطيط الجهود الالزمة للتغيير -ج
: يتم وضع استراتيجيات التغيير بناء على العناصر التي قد وضع استراتيجيات التغيير -ح
االستراتيجيات التي تتوافق مع قدرات أفرادها  تتأثر بها المؤسسة، وتختار المؤسسة
 وقدراتهم وحاجاتهم.
البدء بالعمل ومتابعته ومعرفة نواحي القوة وتعزيزها،  تنفيذ الخطة خالل مدة معينة: -خ
 ومعرفة نقاط الضعف ومعالجتها.
 (:1998نموذج أدكار) (3
ر لدى م( وتم استخدامها للتركيز على إدارة التغيي1998) ظهر نموذج أدكار عام
 من خالل تقسيم عملية التغيير إلى مراحل والنظر في فعالية كل مرحلة. المؤسسات،
( من خمسة مراحل إلدارة التغيير وهي: ADKARيتكون نموذج أدكار )
(Hiatt,2006:p2-3) 
 : اإلدراك -أ
وتشمل هذه المرحلة إلى إدراك الحاجة إلى التغيير، وتكون من خالل إيجاد قنوات 
ة، يتم من خاللها االستماع آلراء ومقترحات المستفيدين حول التغيرات في اتصاالت إداري








إن رغبة المشاركة ودعم التغيير أمر ضروري جدًا لنجاح التغيير، وذلك من خالل عدة 
ستياء من الوضع الحالي، أو من خالل الشعور عوامل مثل الخوف على فقد الوظيفة، أو اال
باالنتماء للمؤسسة، ويدعم الرغبة في التغيير ثقة األعضاء بالقائد واحترامهم له، والحوافز واألمل 
 في مستقبل أفضل.
 المعرفة: -ت
تعتبر معرفة كيفية التغيير من المراحل المهمة لنجاح المؤسسة في تحقيق حلم التغيير، 
ول على المعلومات، والتدريب والتعليم والعمل باألمثلة والنماذج لضمان وذلك من خالل الحص
 تغيير صحيح.
 القدرة: -ث
ويتطلب  للتغيير،ويقصد بها قدرة األعضاء على استخدام المهارات والسلوكيات المطلوبة 
زالة كافة العقبا ت ذلك تطبيق المهارات الجديدة للعمل على األدوات الجديدة والتدريب المتزامن وا 
 أمام العمل من أجل التغيير.
 الدعم والتحفيز: -ج
دعم وتشجيع اإلبقاء على  عليه،من األمور الهامة جدًا للحفاظ على التغيير واإلبقاء 
وتقديرهم والثناء عليهم واالحتفال بالنتائج  للعاملين،التغيير ويتطلب ذلك حوافز ومكافآت 
 المتحققة.
 :عدة مجاالت منها وبشكل عام يمكن استخدام نموذج أدكار في
 تشخيص مقاومة العاملين لعملية التغيير. •
 مساعدة العاملين على التأقلم خالل عملية التغيير. •
 عملية التغيير. إلدارةوضع خطة للمرؤوسين  •










 (:1982يترز وروبرت ووترمان( )نموذج التغيير ذو العناصر السبعة )توم ب (4
قام توم بيترز وروبرت ووترمان من مؤسسة ماكنزي وشركائه بتطوير نموذج للتغير 
م( لمساعدة القادة على إدارة التغيير التنظيمي، وهي 1982يتكون من سبعة عناصر عام )
 عناصر مترابطة يمكنها أن تساهم في نجاح أي منظمة، وهي:
 للمدة األبعد. والتخطيطالتفكير  االستراتيجية: -أ
 إطار العمل الذي تتم فيه إدارة أنشطة المدرسة.البنية:  -ب
اإلجراءات واألعمال العادية الرسمية وغير الرسمية التي تقوم بها المدرسة،  األنظمة: -ت
 وجميع األنظمة التي توجه أعمال المدرسة.
ف أعمالها، كما : يتعلق بثقافة المدرسة، أي الطريقة التي تتبعها في تصرياألسلوب -ث
 يتعلق بأساليب القيادة في المدرسة.
دارة األداء الموظفون  -ج : إدارة الموارد البشرية وتهيئة الموظفين للعمل والتطوير المهني وا 
 والتآلف االجتماعي بين العاملين.
 فضل وجه.أكفايات المنظمة وقدراتها، أي ما الذي تؤديه المدرسة على  المهارات: -ح
هي المفاهيم التي تسترشد بها المدرسة في عملها، وكيفية تنفيذ رؤية : و القيم المشتركة -خ
 المدرسة بقلوب وعقول جميع العاملين فيها.





وحسب هذا النموذج ينبغي االهتمام بالعناصر السبعة جميعها إلحداث التغيير الناجح، 
ذا فشلت عملية التغيير فإن السبب يعود غالبًا إلى أن القائد قد ركز على عن صر أو عنصرين وا 
من العناصر السبعة، فهي عناصر مترابطة ال تتجزأ، وقد يصعب إحراز تقدم على صعيد 
عنصر واحد منها دون تعديل العناصر األخرى، ومن المفروض أن تتساوي جميعها في إحداث 
األثر المطلوب، ويصلح كل عنصر منها أن يكون نقطة انطالق التغيير التنظيمي. ) رزمة 











 (:1993)فوالن نموذج مايكل  (5
مايكل فوالن هو عميد معهد أونتاريو للدراسات التربوية في جامعة تورنتو، وضع نموذج 
م( أكد فيه ضرورة توافر خمس كفايات أساسية للقادة من أجل 1993للتغيير التنظيمي عام )
 وهي: التعامل مع التغيير المستمر ومواجهته
الهدف المعنوي يعني التصرف بني ة إحداث فارق إيجابي في حياة  دف المعنوي:اله -أ
 .األشخاص المتأثرين به
 9نموذج التغيير ذو العناصر السبعة(: 2.9) شكل




الهدف ليس تغيير كل شيء. ينبغي البدء بتطبيق فكرة ما واعطائها الوقت  فهم التغيير: -ب
 الكافي للتأكد من نجاحها وفعاليتها قبل التفكير بتطبيق فكرة جديدة
ل الرئيسي المشترك في كل مبادرات التغيير الناجح هو تحسين العام تنمية العالقات: -ت
نت األمور. لذلك فان القائد  العالقات بين العاملين في المدرسة، فكلما تحقق ذلك تحس 
 الناجح هو الذي يستطيع بناء عالقات ايجابية بين جميع العاملين.
و زيادة المعرفة داخل : من أهم أدوار القائد الناجح في عملية التغيير هالمعرفة بناء -ث
 وخارج المدرسة.
على  التغيير اضطرابات واختالفات في اآلراء يجب يصحب صنع التماسك: -ج
 التوفيق بينها. القائد
هناك خصائص شخصية ينبغي  باإلضافة الى تلك الكفايات الخمس التي ذكرها فوالن
 أن يمتلكها القائد الفع ال وهي:
 .الطاقة أو النشاط •
 .الحماس •
 .لالتفاؤ  •
الطاقة والتفاؤل الذي من السهل أن تنتقل عدواه و  فالقادة الفاعلون يمتلكون الحماس
 لآلخرين.


















 األمل ويعملوا ويرى فورالن أنه يتوجب على القادة التمتع بالحماس والطاقة، وأن يظهروا
على استثارة همة اآلخرين وتحفيزهم وزيادة دافعيتهم، من أجل تحقيق النجاح واألداء العالي 
 لمدرستهم والعمل على إيجاد حلول إيجابية للمشكالت التي تواجه العمل في المدرسة.
وأن وأنه على القادة أن يفهموا كيف يقودون التغيير وأن يحافظوا على العالقات الفعالة، 
يجدوا السبيل لتكوين المعرفة وتبادلها، وأن يتصرفوا دومًا وفق هدفهم المعنوي من أجل إحداث 
 (25، ص م2013 فارق إيجابي في حياة اآلخرين. )القيادة من أجل المستقبل، المجمع الثاني،
 (:1994) دين أندرسون وليندا أندرسون  نُموذج (6
خالل النموذج الذي وضعوه عام  يرى كل  من دين اندرسون وليندا أندرسون من
م عميق للتغيير، من خالل مهارات واستراتيجيات أن  عملية التغيير تتأسس على فه م(1994)
 يمتلكها القادة في معرفة ماهية متطلبات ِصياغة التغيير.
 10نموذج فورالن للتغيير(: 2.10) شكل
 (6، صم2013: رزمة أدوات التغيير، المصدر)
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ولكي ينجح القادة في قيادة تحوالت ناجحة في مؤسساتهم، عليهم أن يغيروا أسلوب 
  تلبية حاجات التغيير وتشمل عملية التغيير على تسعة مراحل كما يلي:قيادتهم وسلوكهم ل
 االستعداد لقيادة التغيير. -أ
 وضع رؤية والتزام وقدرة المؤسسة. -ب
 تقيم الوضع لتحديد متطلبات التصميم -ت
 تصميم الحالة المنشودة -ث
 تحليل التأثير. -ج
 التخطيط واالستعداد لتنفيذ التغيير. -ح
 تنفيذ التغيير. -خ
 الدمج والتكامل.إجراء عملية  -د
 (37م، ص2014)كريم، العمل بجد والتوجه إلى المسار الصحيح. -ذ
 (:1996نموذج جون كوتر) (7
يعتبر جون كوتر من كلية األعمال في جامعة هارفارد من المفكرين الرياديين في مجال 
 م( من ثمانية مراحل للتغيير وهي:1996إدارة وقيادة التغيير، وقد حدد نموذجًا عام )
لتغيير مطلب ملحًا، قم بتحفيز األفراد على التحرك وقم بوضع أهداف واقعية اجعل ا (1
 ومتصلة.
اعمل على بناء فريق التغيير، أشخاص مناسبين في أماكن مناسبة ملتزمون عاطفيًا  (2
 ولديهم المعارف والمهارات.
 تشكيل رؤية من قبل الفريق واضحة، وخطة بسيطة تركز على العناصر اإلبداعية. (3
تأييد والموافقة للتغيير، من خالل إشراك أكبر عدد من األشخاص وتعميم األمور احشد ال (4
 األساسية بطريقة واضحة ومحددة.
مكن من األعمال، وقم بإزالة العراقيل، وفر تغذية راجعة بناءة، وفر الدعم واحرص على  (5
ظهار العرفان لما ينجز.  المكافأة وا 




اإلصرار والمثابرة، ال تسمح بالتوقف، شجع على مواصلة سير العمل، أبرز ما تم إنجازه  (7
 وما سيتم في المرحلة القادمة.
 اجعل التغيير جزء من ثقافة المؤسسة.الناجح، اعمل على تثبيت التغيير، قم بتعزيز  (8
اإلخالل  ضرورة االلتزام بهذا التسلسل وعدم ( 2ص ،م 2007،وكوهن كوتر) وِيرى ُكوتر
ي تسبقها حيث يضع ثمانية مراحل للتغيير رحلة يتوقف على نجاح المرحلة التبه ألن  نجاح كل م
حل العاملين له، ولو تأملنا في المر  حتى يتسنى للتغيير أن يؤتي ثماره وأن يقلل من مقاومة
تماسكا من القادة وليس فرًدا واحًدا، كما يشترط في هذا لب فريقا مللتغيير سنجد أنها تتطالثمانية 
نا من أفرادالفريق أْن يكو    معة.سي منسجمين ذو  ن مكو 
ومن خالل العرض السابق لنماذج التغيير نجد أن أي عملية تغيير ناجحة البد أن 
 تتضمن اآلتي:
اقع المؤسسة وتشخيص االعتراف بأهمية التغيير وحاجة المؤسسة له من خالل دراسة و  ▪
 المشكالت القائمة والموارد المتوفرة والفرص المتاحة.
الرغبة في عملية التغيير واالستعداد له وااللتزام به من قبل قيادة المؤسسة والعاملين  ▪
 بها.
 جعل التغيير ثقافة بين أفراد المؤسسة. ▪
مكاناتهم، وضع خطط واستراتيجيات للتغيير قابلة للتطبيق تتوافق مع قدرات األ ▪ فراد وا 
 وتتضمن تدريبهم.
العمل بروح الفريق ومواجهة التحديات ومقاومة التغيير، من خالل مضاعفة الجهود  ▪






ويرى الباحث أن التغيير في المدارس يحتاج إلى خطوات واضحة ومحددة من أجل 
 راتيجية التالية:نجاح عملية التغيير وذلك حسب واقع المدرسة ويتبنى االست
 دراسة واقع المدرسة. (1
 وضع أولويات العمل داخل المدرسة. (2
 اختيار فريق التغيير في المدرسة. (3
 وضع خطة استراتيجية للتغيير. (4
 تدريب العاملين ورفع كفاياتهم الفنية واإلدارية. (5
 تفعيل الشراكات مع مجتمع المدرسة. (6
 استخدام القيادة الموزعة في عملية التغيير. (7
 الدعم والحوافر الالزمة لجميع العاملين. توفير (8
 .جعل التغيير ثقافة لدى العاملين في المدرسة (9
 :عوامل نجاح قيادة التغيير 2.2.11
إن نجاح التغيير يتطلب عمل كبير وجهد مضاعف من قبل القادة واألفراد، وهناك 
وضمان نجاح  عوامل عديدة تساهم بشكل كبير في زيادة التوقعات لتحسين الكفاءة واألداء
  :التغيير واستمراره وهي
 االعتراف بوجود مشاكل تحتاج جهود الجميع من أجل نجاح التغيير. -أ
 الحرص على دعم اإلدارة العليا لعملية التغيير. -ب
 االعتماد على القرارات المبنية على المعلومات الميدانية. -ت
 فهم القيادة والعاملين لمعني التغيير وأسبابه. -ث
 جموعة أخرى من العوامل المساعدة وهي:وتضيف الحريري م -ج
 فهم ثقافة المؤسسة ومستويات التغيير التي قد تكون فعالة. -ح
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 .وجود نظام حوافز يشجع اإلبداع ويعترف بالنجاح والتميز -خ
اختيار العاملين الذين يشجعون التغيير ويرحبون به وجعلهم عوامل فاعلة في إحداث  -د
 التغيير.
 التغيير ضرورة في السبب وتوضيح التغيير، مقاومة مع لللتعام بكفاءة التغيير إدارة -ذ
 (267م، ص2011)ديري،  .المؤسسة في فرد كل على تأثيره ومدى
( أهمية منح بعض الصالحيات للعاملين وتنمية 79م، ص2011ويضيف )الحريري، 
 مهاراتهم واتجاهاتهم ليتمكنوا من طرح األفكار الجديدة واإلبداعية.
( على ضرورة بناء وتوطيد العالقات القوية الفعالة بين 53، صم2012ويؤكد )عرفة، 
 المخططين والمنفذين لضمان نجاح عملية التغيير.
ويرى الباحث ضرورة وجود رؤية واضحة ومشتركة للمدرسة من أجل نجاح التغيير، 
والعمل بروح الفريق خالل جميع مراحل التغيير، ويجب على المدرسة أن تكون منظمة متعلمة 
من أجل تحقيق أهداف  لموزعة في إنجاز األعمال والمهاميما بينها واالعتماد على القيادة اف
 المدرسة.
 مقاومة التغيير: 2.2.12
قد تواجه قيادة التغيير العديد من المعيقات خالل العمل، وعلى القيادة أن تشارك الجميع في 
من خالل وضوح الرؤية لدى جميع عملية التغيير من أجل كسب التأييد والمساندة، ويأتي ذلك 
وهناك أسباب  التغيير،العاملين، وانخراطهم في األنشطة بداًل من وضع المعيقات أمام جهود 
 عديدة تجعل الناس تعمل على مقاومة التغيير وا عاقته وقد حدد جون كوتر أسباب رئيسية لذلك
 :(48م، ص2013 )رزمة أدوات التغيير،وهي 
أي أن األفراد يهتمون بما ينطوي عليه التغيير  ة بأنفسهم:دائرة اهتماماهم محصور  -أ
 بالنسبة لهم فقط.
 مشاكل في االتصال أو معلومات غير كافية. سوء الفهم: -ب
 : إحساس بعدم االطمئنان.ضعف الرغبة في تقبل التغيير -ت
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 ايجابياتهعدم الموافقة على الحاجة للتغيير أو عدم الموافقة على  تقدير مختلف للوضع: -ث
 بياته.وسل
العادة توفر األمان واالطمئنان، وهي غالبًا ما تكون قد ترسخت وأصبح من  العادة: -ج
 الصعب تغييرها.
يشعر الناس عادة بالخوف والقلق عند مواجهة مقترحات التغيير،  الخوف من المجهول: -ح
إذ أن استحداث أنظمة وممارسات جديدة يسبب نوعًا من الغموض وعدم اإلحساس 
 شعر األشخاص أنهم يفتقرون إلى المهارات الالزمة لتنفيذ التغيير. بالثقة. وقد ي
 ( بعض أسباب التغيير مثل:50-49م، ص ص 2012 ويضيف )عرفة،
: وذلك ألن التغيير يتطلب تبديالت وتغييرات في انعدام االستقرار النفسي والطمأنينة -خ
ضرورة ملحة  أساليب العمل ما يشكل تهديد نفسي لألفراد وخاصة الذين ال يجدون 
 للتغيير.
يجد الكثير من األفراد أن عملية التغيير تقوم على عملية تقييم ومحاسبة،  توقع الخسارة: -د
وهذا سيؤدي إلى تصعيد البعض إلى مراتب جديدة أو إقصاء آخرين، وينتاب هذا 
 الشعور المقصرين في إنجاز المسؤوليات والوظائف.
يتطلب التغيير دومًا تعلم مهارات وأساليب  حيث الخوف من لزوم تعلم مهارات جديدة: -ذ
 عمل جديدة، وهذا ما قدر يرفضه البعض لحبهم للراحة واالستقرار.
يؤدي التغيير تخوفًا من المجهول، حيث يرتبط بعض األشخاص  القلق االجتماعي: -ر
 بالعمل مع أناس يحبون التعامل معهم، وقد يجبرهم التغيير على التعامل مع آخرين.
( أن من أسباب مقاومة التغيير، عدم توفر معلومات 80، صم2011 لحريري،وبينت )ا
كافية لدى األفراد عن التغيير المستهدف، وخوفهم من فقدان مركزهم الوظيفي أو زيادة األعباء 





( بعض األسباب اآلتية لمقاومة التغيير 81-80م، ص 2011 )الطيطي، ويضيف
 وهي:
 عدم وضوح أهداف التغيير. ▪
 عدم اشراك األشخاص المتأثرين بالتغيير. ▪
 تجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل. ▪
 ضعف التواصل وضعف المعلومات المتوفرة عن موضوع التغيير. ▪
 ح الشخصية.الخوف من نتائج التغيير، أو تهديد المصال ▪
 ارتباط التغيير بأعباء وضغوط عمل كبيرة. ▪
 عدم وجود الثقة بين األفراد وبين من يديرون عملية التغيير. ▪
 الرضى بالوضع الحالي للمؤسسة. ▪
 وجود تعارض حقيقي بين آراء األفراد فيما يتعلق بالتغيير. ▪
 :طرق التغلب على مقاومة التغيير 2.2.13
واضحة من أجل التغيير، ويقوم بتوضيح مفصل عن القائد الناجح يعمل وفق خطة 
ضرورة إحداث التغيير، وآلية إحداثه. ويختار فترة التغيير بنجاح واختيار فريق التغيير بعناية، 
واختيار الحوافز المناسبة في كل مرحلة من مراحل التغيير، وهذا يستوجب وجود قدرات خاصة 
 يير المطلوب.لدى القائد تمكنه من النجاح في إحداث التغ
 (388م، ص2004)حريم، : ويوجد العديد من الطرق للتغلب على مقاومة التغيير وهي
 التواصل واإلقناع:  -أ
إن مناقشة األفكار بوضوح مع جميع العاملين يجعلهم يدركوا أهمية التغيير للمؤسسة 
ويساعد ذلك بشكل ويؤكد لهم الحاجة له، ويمهد إلى اقتناع األفراد بالتغيير وتخفيف مقاومتهم له 
ويتم ذلك من خالل المناقشات واللقاءات  .كبير في زيادة دافعيتهم للعمل من أجل تحقيق األهداف
 المستمرة حول التغيير ومبرراته وأهدافه.
 المشاركة:  -ب
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وتساهم مشاركة األفراد في التخطيط للتغيير وا عطائهم مقترحات وأفكار حول التغيير في 
مكاناتهم يعطي شعور بأن التغيير نابع من  المؤسسة وتكليفهم بمهام لتنفيذها وفق قدراتهم وا 
 ا يساهم في كسب والئهم وطاعتهم.مم األفراد وغير مفروض عليهم
 التسهيل والدعم: -ت
ويشمل التسهيل توفير متطلبات العاملين من أجل التغلب على صعوبات ومخاطر 
ين وتساؤالتهم واإلجابة على تخوفاتهم، التغيير، ويكون الدعم من خالل االستماع آلراء العامل
وتوفير التدريب على أساليب العمل الجديدة من أجل إكسابهم القدرات والمهارات الالزمة 
 ومساعدتهم للتغلب على مشكالت األداء.
 الترهيب الصريح أو الضمني: -ث
يضطر المدير أحيانًا وحفاظًا على المصلحة العامة للمؤسسة، إلى إجراءات يستخدم 
الى فقدانهم مكانتهم  يها سلطته، من خالل تهديد العاملين بأن استمرار مقاومة التغير قد يؤديف
التنظيمية، أو تقليل فرص الترقية. ويكون ذلك في الحاالت الحرجة مثل ضيق الوقت وعدم 
 وجود بدائل لالنخراط في التغيير.
 التفاوض واالتفاق:  -ج
هم في التغيير، من خالل تقديم مزايا وحوافز يتم التفاوض مع العاملين من أجل انخراط
مقابل مواكبة التغير، ومن المهم إشعار العاملين بالمكاسب التي يمكن أن ُتحقق لهم من خالل 
  .إجراء التغيير
 المناورة واالستقطاب:  -ح
قد يحتاج قائد التغيير للمناورة واالستقطاب ألفراد محددين من أصحاب التأثير الكبير 
رئيسية لهم في التخطيط أو التنفيذ، كما يمكن  وفي أداء المؤسسة، واسناد أدوار في اآلخرين
مناورتهم عن طريق تقديم معلومات انتقائية مختارة لتوفير أوضاع تجعل التغير أمرًا مرغوبا. 
ويتم تقديم التغير المراد تنفيذه على مراحل متدرجة ومتسلسلة وبطريقة تجعل المستهدفين بالتغيير 
 عوا بسهولة، ما يزيد قدرة العاملين على التكيف مع التغيير والتسليم له دون مقاومة. يقتن
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( أن إيجاد وعي بأهمية التغيير واالقتناع 53-52م، ص2012 ويضيف )عرفة،
بضرورته من خالل إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه، ومدى المكاسب التي 
ر، من شأنها أن تساهم في التقليل من مقاومة التغيير، باإلضافة سوف يحققونها من خالل التغيي
شراك العاملين بكافة مراحل التغيير  إلى االستعانة باألفراد الذين لهم تأثير فاعل على اآلخرين، وا 
مكاناتهم.  ما أمكن حسب قدراتهم وا 
ر ( أهمية توفير الموارد التي تحتاجها عملية التغيي81م، ص2011وترى )الحريري،
وتقديم الدعم والمساندة لألفراد وتدريبهم المستمر من أجل الحد من مقاومة التغيير، وتدعو 
 الستغالل المناسبات لتسهيل التغيير وتوضيح أهمية التغيير للعاملين وتوعيتهم به.
ويرى الباحث أنه من المهم جداً لمقاومة التغيير داخل المدرسة، دعم المعلمين ومساندتهم 
اجباتهم، ويمثل التطوير المهني للمعلمين وتدريبهم أحد أهم الركائز األساسية لقيادة في أداء و 
التغيير داخل المدرسة، ألن حاجة المدرسة للتغيير تتطلب جهود جميع العاملين ورغبتهم في 
العمل، ويتطلب من قائد المدرسة الناجح توفير مناخ مدرسي مشجع للعمل، من خالل التواصل 
 لجميع وبناء عالقات إيجابية مع الطالب والمعلمين وأولياء األمور والمجتمع المحلي،الفاعل مع ا
ومشاركة المعلمين في وضع الخطة المدرسية ومشاورتهم في شؤون المدرسة بشكل دائم ومستمر 
للحد من مقاومة التغيير، ومن المهم لمدير المدرسة مشاورة المعلمين في تشكيل اللجان المدرسية، 
ع العبء الدراسي بمشاركتهم وحسب قدرات كل معلم مع مراعاة المصلحة العامة للمدرسة وتوزي
والطلبة، وكذلك على المدير أن يفوض بعض المهام للمعلمين وا عطائهم أدوار قيادية داخل 
المدرسة، وأن يسعى مدير المدرسة لجعل المدرسة منظمة متعلمة من خالل التطوير المهني 






 2التغيير مقاومة ووسائل طرق (: 2.2) جدول
 (388م، ص 2004الباحث استنادًا إلى حريم، )المصدر: 
 المميزات وقت االستخدام الطريقة
 التواصل واإلقناع
عند عدم توفر  -
معلومات واضحة ودقيقة 
 عن عملية التغيير.
يقنع العاملين بأهمية  -
التغيير وضرورته مما 
 يساهم في دعمهم.
 المشاركة
دم توفر معلومات ع -
 للعاملين.
عندما يقاوم العاملين  -
التغيير ويكون لديهم 
 تأثير كبير.
يلتزم المشاركون  -
 بتنفيذ التغيير
يتم االستفادة من   -
 قدرات األفراد.
 التسهيل والدعم
مقاومة التغيير بسبب  -
مشكالت التكيف مع 
 الواقع الجديد.
يطمئن العاملين إلى 
ة جدية التغيير وكفاي
 الدعم
 الترهيب
عدم وجود وقت كافي  -
 للتغيير
مقاومة التغيير تؤثر  -
على وضع المؤسسة 
والرغبة في سرعة 
 التغيير.
ضمان تنفيذ التغيير  -
من جميع العاملين 
 حفاظًا على مصالحهم.
 التفاوض واالتفاق
وجود أشخاص لديهم -
سلطة كبيرة على 
 اآلخرين.
عند تشكيل فريق  -
 التغيير.
 د التأييد للتغيير.حش -
 
ضمان التزام أكبر  -




 مبادئ القيادة في عملية التغيير:  2.2.14
يمتلك القادة دوماً مبادئ أساسية تمكنهم من النجاح في قيادة التغيير بشكل ناجح، ومنها 
 (67-63ص  م، ص2011 ة التالية: )الطيطي،المبادئ الخمس
 :الهدف األخالقي )المعنوي( (1
ويعني أن يقوم القائد باألعمال اإليجابية التي تؤدي إلى تحسين ظروف مرؤوسيه، 
المجتمع المحيط به بأكمله، ويمثل قيمة واضحة يقدرها الجميع، لذلك على القائد أن يسعى و 
عنوي من خالل عمله وتصرفاته من أجل نجاح للهدف األخالقي، ويقود مؤسسته بهدف م
 المؤسسة في تحقيق أهدافها.
دراك عملية التغيير (2  :فهم وا 
يحقق القائد نجاحًا في عملية التغيير إذا اقترن التزامه بالهدف األخالقي بتفهمه 
للمشكالت والعقبات المتراكمة والتي قد تنشأ عن عملية التغيير في المؤسسة، لذلك على قائد 
 غيير أن يفهم األمور التالية:الت
 التغيير يجب أن يكون تدريجيًا ويأخذ وقتًا كافيًا للتنفيذ. ▪
 يسوق األفكار اإليجابية لجميع العاملين ومشاركتهم فيها. ▪
 تقدير الصعوبات التي قد تواجه عملية التغيير. ▪
 النظر إلى مقاومة التغيير باعتبارها قوة إيجابية دافعة. ▪
 ثقافة لتعزيز عملية التغيير.االهتمام بتغيير ال ▪
 :بناء وتقوية العالقات االجتماعية مع كافة أفراد المؤسسة (3
كلما كانت العالقات بين العاملين في المؤسسة أكثر قوة وأكثر تعاون، كلما كانت عملية 
التغيير أكثر سالسة، والمدير الناجح يجب أن يمتلك مهارات االتصال والتواصل من أجل بناء 





 :تكوين المعرفة مشاركتها (4
من أدوار القائد المهمة في عملية التغيير، زيادة المعرفة وتبادلها بين العاملين، ومشاركة 
المعرفة تعتبر حافز للتطبيق والعمل، ويجب بناء عالقات طيبة ومشجعة بين جميع العاملين 
 من أجل تبادل المعارف والخبرات.
 :فاظ على تماسك المؤسسةالح (5
قيادة التغيير الفاعلة يجب أن تحافظ على تماسك المجموعة، حيث أن عملية التغيير 
يتخللها كثير من الغموض والتحديات وعدم التوازن، ويجب على فريق التغيير بذل مزيدًا من 










الفاعلة يجب أن تمتلك العديد من المهارات التي تساعد ويرى الباحث أن قيادة التغيير 
في نجاح عملية التغيير، وضرورة تنوع أبعاد المهارات القيادية الالزمة لقيادة التغيير الفعال 
 ومنها:
 تنمية العالقات اإلنسانية الجيدة. ▪




 وقيادة فريق إحداث التغيير وتنمية قدرات األفراد. بناء ▪
 تحقيق االتصال الفعال. ▪
 حقيق مبدأ الشراكة في التغيير.ت ▪
 الفعالية في إدارة وقت التغيير. ▪
 التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير. ▪
 :إحداث التغيير المستدام  2.2.15
يتوجب على القادة الفاعلين العمل على استدامة عملية التغيير، خاصة بعد أن تكون 
من أجل ذلك مزيدًا من العمل  المؤسسة قطعت شوطًا كبيرًا في نجاح عملية التغيير، وُبذل
 والجهد الشاق وإلحداث تغيير مستدام يتوجب اتباع النصائح الهامة التالية:
 غاية وأهداف وفوائد واضحة. ▪
 رؤية وقيم ومعايير ومبادئ مشتركة. ▪
 دافعية ملموسة. حماس وطاقة مع قيادة متناسقة ومتالحمة. ▪
 يع االتجاهات.اتصاالت واضحة ومتواترة وغير ضبابية. وذلك في جم ▪
 ثقة واحترام متبادل مع تقاسم الخبرات بين الجميع. ▪
 الكفاية والمعلومات والمهارات والمعارف. ▪
 اإلقرار بالماضي. ▪
 فقرة انتقالية لرثاء الماضي قبل التحرك إلى األمام. ▪
 االعتراف بالنجاح ومكافأته. ▪
 م،2013لتغيير،قادة يوفرون الضوء الساطع وينسبون الفضل لآلخرين. )رزمة أدوات ا ▪
 (14ص 
 ويرى الباحث أن استدامة التغيير داخل المدرسة تحتاج إلى:
 التعامل مع الجميع وفق الهدف األخالقي. ▪
 تغليب العاملين للمصلحة العامة للمدرسة على المصلحة الخاصة. ▪
 وجود تناغم بين إدارة المدرسة واإلدارة العليا، من أجل كسب المساندة والدعم الدائم. ▪
 ل وتكوين المعرفة بين إدارة المدرسة وجميع المعلمين.تباد ▪
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 بناء وتطوير قدرات العاملين ورفع كفاياتهم الفنية واإلدارية. ▪
 اشراك الجميع في وضع رؤية المدرسة ورسالتها وخطتها االستراتيجية. ▪
 اعتماد المدرسة على فرق العمل في برامجها وأنشطتها. ▪
 ملين في المدرسة.بناء عالقات إيجابية بين جميع العا ▪
 ضرورة تمتع المدرسة بعالقات طيبة مع المجتمع المحلي وأولياء األمور. ▪
 .مكافأة العاملين المتميزين، ودعم مبادرات التغيير اإليجابية ▪
 :برنامج القيادة من أجل المستقبل  2.2.16
م والتعلم لقد قامت األونروا بالعديد من المبادرات والمشاريع من أجل تحسين عملية التعلي
في مناطق عملها، ومنها برنامج حقوق اإلنسان ويهدف هذا المنهاج إلى ترسيخ المعرفة والفهم 
لمبادئ اإلعالن العالمي لحقوق اإلنسان، وتعليم األطفال حقوقهم وواجباتهم، ومبادرة االحترام 
لته، وتمكن واالنضباط التي هدفت إلى إيجاد بيئة تعليمية مناسبة تمكن المعلم من أداء رسا
الطالب من التحصيل األكاديمي بشكل أفضل، وتعزز السلوك اإليجابي وزرع القيم، وبرنامج 
التعلم لرعاية الطلبة من ذوي االحتياجات الخاصة، حيث أعطت الفرصة لتلك الفئة للتعلم من 
ني، خالل تقنيات مبتكرة كاأللعاب واألنشطة التعليمية المحوسبة المنتمية للمنهاج الفلسطي
وغيرها من  .الكتساب مهارات اللغة العربية والرياضيات من خالل األلعاب التعليمية المحوسبة
 المبادرات من أجل تحسين عملية التعليم والتعلم.
( من أجل إحداث م2015 -م2011من ثم تبنت األونروا استراتيجية إصالح التعليم )
عناصر العملية التعليمية التعلمية،  تغيرات جوهرية على أرض الواقع، يعود أثرها على كل
 وأصبح توجه عملية اإلصالح إلى األهداف التالية:
التعليم في مدارس األونروا ينبغي أن يعمل على إعداد مواطنين يتمتعون بالمرونة والقدرة  ▪
 على التكيف.
 مواطنين قادرين على مواصلة التعلم مدى الحياة. ▪
 حياة في القرن الحادي والعشرين.مواطنين مهيئين للتعامل مع تحديات ال ▪
إعداد متعلمين يعرفون كيف يتعلمون، ويبادرون إلى إحداث التغيير، ويتحملون مسؤولية  ▪
 م(2013أنفسهم ومسؤولية أسرهم. )استراتيجية اصالح التعليم،
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 وقد شملت االستراتيجية أربعة محاور رئيسية من أجل إصالح التعليم وهي:
 المعلم. (1
 ة على حقوق اإلنسان.المنهاج والتربي (2
 التعليم الجامع. (3
 التعليم والتدريب المهني والتقني. (4
 وكذلك أربعة محاور ثانوية وهي:
 الحوكمة. (1
 اإلدارة التعليمية. (2
 نظم المعلومات والبحث واالتصال. (3
 (5م، ص2011التخطيط االستراتيجي العام. )استراتيجية إصالح التعليم،  (4
 ستقبل أربعة مجمعات تدريبية وهي:وقد شمل برنامج القيادة من أجل الم
 المجمع األول: )كن قائدًا( وقد تضمن الوحدات التدريبية التالية: -1
 .القيادة اإلدارة (1
 .القيادة بهدف معنوي  (2
 .األخالق والقيم (3
 .وضع رؤيتك وتعميمها (4
 .قائد المدرسة /دور مدير المدرسة (5
 .التفكير والتخطيط بطريقة استراتيجية (6
 الفريق( وقد شمل الوحدات التدريبية التالية: المجمع الثاني: )قيادة -2
 .المعايير والكفايات (1
 .القائد الذكي عاطفياً  (2
 .أساليب القيادة واستراتيجياتها (3
 .تطوير فريق عالي األداء (4
 .القيادة الموزعة (5
[95] 
 
 المجمع الثالث: )تحسين التعليم والتعلم( وقد شمل الوحدات التدريبية التالية: -3
 .ليم والتعلممشاهدة وتحسين عملية التع (1
 .التعليم في الحاالت الطارئة (2
دارة تنفيذ برنامج التطوير المهني المستمر للمعلم القائم على المدرسة (3   .(SBTD) قيادة وا 
 .تطوير بيئة التعليم والتعلم (4
 .تطوير المناخ من أجل التعليم والتعلم (5
 .تقليص التباين الداخلي للمدرسة (6
 .ترسيخ مبدأ التقويم التكويني (7
دارة أداء الموظفين( وقد شمل الوحدات التدريبية التالية: المجمع -4  الرابع: )تقييم وا 
دارة األداء (1  تقييم وا 
 مهارات التوجيه وطرح األسئلة (2
 مهارات المراجع )المق يم( (3
 تحدى األشخاص ومساءلتهم (4
 توفير التطوير المهني المستمر لجميع العاملين. (5
 تقييم المدرسة وتحسينها (6
ديري المدارس لتطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل، ورزمة باإلضافة إلى دليل م





















 الفصل الثالث 
 الدراسات السابقة
تمهيد: 3.1  
دراسات السابقة نظرة شمولية آلخر ما توصل إليه الباحثون والقادة التربويون، توفر ال
والمؤسسات التربوية  عام،وتعد القيادة من المواضيع المهمة جدًا في قيادة المؤسسات بشكل 
بشكل خاص، لذلك قام الباحث باالطالع على األدب التربوي والدراسات السابقة في هذا المجال، 
منها في العديد من إجراءات هذه الدراسة، وقسم الباحث أهم الدراسات التي تناولت والتي استفاد 
موضوع القيادة إلى دراسات عربية ودراسات أجنبية، بدأها من األحدث إلى األقدم على النحو 
 اآلتي: 
 أواًل: الدراسات العربية:
 :( بعنوان2016) دراسة أبو مر -1
مديري  لدى القيادية المهارات تحسين على مستقبلال أجل من القيادة برنامج تطبيق أثر"
 ".غزة بقطاع الغوث وكالة مدارس
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل هدف الدراسة: 
 على تحسين المهارات القيادية لدى مديري مدارس وكالة الغوث.
 .التحليلياستخدم الباحث المنهج الوصفي  منهج الدراسة:
اتخذ الباحث مديري المدارس في منطقة رفح التعليمية التابعة لوكالة الغوث عينة الدراسة: 
 ( مديرًا ومديرة.39مجتمعًا للدراسة، وقد بلغت عينة الدراسة )
 استخدم الباحث االستبانة أداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
حصائية بين تطبيق البرنامج وتحسن المهارات القيادية وجود عالقة ذات داللة إ نتائج الدراسة:
 .لدى مديري المدارس
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أوصت الدراسة بتطبيق البرنامج على المديرين المساعدين، وبعض المعلمين  توصيات الدراسة:
 الذين يمتلكون السمات الشخصية للقيادة.
 :بعنوان (2015دراسة أبو زر ) -2
 بمستوي  وعالقتها للقيادة الموزعة غزة فظاتبمحا الثانوية مدارس مديري  ممارسة "درجة
 .معلميهم" لدي الذاتية الفاعلية
بمحافظات  الثانوية المدارس هدفت الدراسة إلى الكشف عن درجة ممارسة مديري هدف الدراسة: 
 غزة للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمين.
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
( 367( معلمًا ومعلمة، وقد بلغت عينة الدراسة )4857بلغ مجتمع الدراسة )دراسة: عينة ال
 .معلمًا ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية بمحافظات غزة
 .استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسةأداة الدراسة: 
ية العامة بمحافظات و الثان وجود عالقة طردية موجبة بين ممارسة مديري مدارس نتائج الدراسة:
 .غزة للقيادة الموزعة ومستوى الفاعلية الذاتية لمعلميهم
أوصت الدراسة بضرورة عقد دورات تدريبية ومحاضرات للمديرين والمديرات  توصيات الدراسة:
حول مفاهيم القيادة الموزعة وباألخص الممارسات القيادية المثالية للمدير الناجح وكيفية توظيفها 
 خل المؤسسة التربوية لزيادة الفاعلية الذاتية لدى معلميهم.دا
 :بعنوان (2015) دراسة الشاعر -3
 المدني بمحافظات المجتمع منظمات قادة لدى االنفعالي بالذكاء وعالقتها القيادة "فاعلية
 .فيها" العاملين نظر وجهة من غزة
لدى قادة منظمات المجتمع هدفت الدراسة إلى تعرف مستوى فاعلية القيادة هدف الدراسة: 
 .المدني العاملة في مجال الشباب بمحافظات غزة، من وجهة نظر العاملين فيها
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 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة: 
اتخذ الباحث العاملين في منظمات المجتمع المدني بمحافظات غزة مجتمعًا عينة الدراسة: 
 .( موظف223سة )للدراسة، وقد بلغت عينة الدرا
 .استخدم الباحث االستبانة أداة لقياس متغيرات الدراسةأداة الدراسة: 
توصلت الدراسة لنتائج كان أهمها: أن درجة فاعلية القيادة لدى قادة منظمات  نتائج الدراسة:
 .المجتمع المدني العاملة في مجال الشباب في قطاع غزة كبيرة
هتمام بانتقاء واختيار قيادات منظمات المجتمع المدني أوصت الدراسة باال توصيات الدراسة:
 على أساس من الفاعلية والكفاءة والذكاء االنفعالي المرتفع.
 :بعنوان( 2014دراسة أبو سمرة ) -4
 الجامعات في األكاديمية رؤساء األقسام لدى التغيير بقيادة وعالقتها القرار اتخاذ "فاعلية
 .الفلسطينية"
 لدى التغيير قيادة وتبني القرار اتخاذ فاعلية تعرف درجة إلى الدراسة هدفتهدف الدراسة: 
 الفلسطينية. الجامعات في األكاديمية رؤساء األقسام
 .التحليلي الوصفي المنهج استخدمت الباحثةمنهج الدراسة: 
كون مجتمع الدراسة من رؤساء األقسام األكاديمية في الجامعات )األزهر، تعينة الدراسة: 
( رئيسًا لقسم أكاديمي في إحدى الجامعات الثالث والذين 117مية، األقصى( وعددهم )اإلسال
 .مثلوا عينة الدراسة
 .استخدمت الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسةأداة الدراسة: 
وجود عالقة طردية متوسطة بين درجة فاعلية اتخاذ القرار ودرجة ممارسة  نتائج الدراسة:
 .دى رؤساء األقسام األكاديمية في الجامعات الفلسطينيةالتغيير ل
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أوصت الدراسة بأهمية االستفادة من تجارب الجامعات العالمية فيما يختص  توصيات الدراسة:
بتجارب قيادات التغيير، وتطبيقها في جامعاتنا العربية إحداث نقلة نوعية نحو اإلبداع واالبتكار 
 والتميز.
 
 :نوان( بع2012دراسة أيوب ) -5
"درجة فاعلية المدراء في قيادة التغيير الالزمة للتطوير اإلداري في المدارس الحكومية 
 األساسية في فلسطين من وجهات نظرهم".
درجة فاعلية المدراء في قيادة التغيير الالزمة للتطوير اإلداري في  إلى التعرفهدف الدراسة: 
 .نظرهم المدارس الحكومية األساسية في فلسطين من وجهات
 التحليلي. الوصفي المنهج استخدمت الباحثةمنهج الدراسة: 
( 895) جميع مديري المدراس الحكومية األساسية في فلسطين والبالغ وعددهمعينة الدراسة: 
 مديرًا ومدير.  (255)الدراسة عينة وبلغت مديرًا ومديرة،
 الدراسة. استخدمت الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيراتأداة الدراسة: 
وجود درجة عالية لفاعلية المدراء في قيادة التغيير الالزمة للتطوير اإلداري في  نتائج الدراسة:
 .المدارس الحكومية األساسية في فلسطين من وجهات نظرهم
العمل على زيادة توعية مدراء المدارس الحكومية األساسية بفوائد المستحدثات  توصيات الدراسة:
جراء المزيد من الدراسات البحثية حول قيادة التغيير على فئات تربوية التكنولوجية في  اإلدارة، وا 
 أخرى.
 :بعنوان (2009) دراسة أبو زعيتر -6
 "درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة للمهارات القيادية وسبل تطويرها".
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درجة ممارسة المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في  التعرف إلىهدف الدراسة: 
محافظات غزة من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية، وتحديد سبل تطوير ممارستهم للمهارات 
 .القيادية
 .التحليلي الوصفي المنهج استخدم الباحثةمنهج الدراسة: 
معلمي المرحلة الثانوية في محافظات  ( معلماً ومعلمة من3653شملت الدراسة )عينة الدراسة: 
 .( معلمًا ومعلمة832الدراسة ) عينة وبلغت غزة،
 استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
درجة ممارسة مديري المدراس الثانوية في محافظات غزة للمهارات القيادية من  نتائج الدراسة:
رجة عالية، وكانت أقل المهارات القيادية ممارسة هي المهارات وجهة نظر معلميهم كانت د
 .الفنية والمهارات اإلنسانية
المحافظة على الدرجة العالية لدرجة ممارسة المهارات القيادية لدى مديري  توصيات الدراسة:
ارس المدارس الثانوية في محافظات غزة، من خالل إعداد برامج تدريبية أثناء الخدمة لمدراء المد
 لتطوير مهاراتهم القيادية وخاصة في مجال المهارات الفنية واإلنسانية.
 :بعنوان (2009) دراسة شقورة -7
"إدارة التغيير وعالقتها باإلبداع اإلداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من 
 وجهة نظر المعلمين".
ثانوية في محافظات غزة ألساليب التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الهدف الدراسة: 
 .إدارة التغيير وعالقتها باإلبداع من وجهة نظر المعلمين
 .التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدممنهج الدراسة: 
تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدراس الثانوية بمحافظات عينة الدراسة: 
 ( معلمًا ومعلمة.522ينة الدراسة )( معلمًا ومعلمة وبلغت ع5303غزة وعددهم )
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 استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
وجود عالقة موجبة ذات داللة إحصائية بين استخدام أساليب إدارة التغيير  نتائج الدراسة:
 .ومهارات اإلبداع اإلداري 
  توصيات الدراسة:
غيير في المدارس الثانوية، واالهتمام بتنمية مهارات ضرورة التركيز على نمط إدارة الت -
اإلبداع اإلداري لدى المدراء حتى يتمكنوا من تطبيق التغيير، واستخالص أفضل النتائج 
 في العملية التعليمية.
ضرورة تحسين شروط اختيار مديري المدارس، وعدم االكتفاء بسنوات الخدمة أو  -
 قدمين ممن اجتازوا دروات اإلدارة المدرسية بنجاح.المقابلة، وفضلت أن يتم اختيار المت
 :بعنوان (2009) دراسة السبيعي -8
 "األدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير".
تحديد درجة أهمية األدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات هدف الدراسة: 
 إمكانية ممارستها، وأهم المعوقات التي تحول دون ذلك. إدارة التغيير، ودرجة
 .الوصفي التحليلي استخدم الباحث المنهجمنهج الدراسة: 
شملت الدراسة جميع مديري التربية والتعليم ومساعديهم في إدارات التربية والتعليم عينة الدراسة: 
م العينة التي طبقت عليهم ( فرد، وه100للبنين بالمملكة العربية السعودية والبالغ عددهم )
 الدراسة.
 استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
  نتائج الدراسة:




التربية والتعليم ألدوارهم  هناك مجموعة من المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري   -
 القيادية في ضوء متطلبات إدارة التغيير موجودة بدرجة كبيرة.
 توصيات الدراسة:
وضع استراتيجية عامة من قبل وزارة التربية والتعليم تضمن تحقيق الدعم الالزم إلحداث  -
 التغيير النتابع متن حاجتات إدارات التربية والتعليم.
ة الالزمة لتطوير أداء مديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات تصميم البرامج التدريبي -
 إدارة التغيير، والتنسيق متع جهتات محلية وعالمية متخصصة في تقديم هذه البرامج.
 :بعنوان (2008) دراسة الهبيل -9
 من غزة محافظات الثانوية في المدارس مديري  لدى اإلداري  باإلبداع وعالقتها التغيير "إدارة
 المعلمين". نظر وجهة
 وجهة من بمحافظات غزة الثانوية المدارس مديري  لدى التغيير إدارة تعرف واقعهدف الدراسة: 
 .التغيير إلدارة لدورهم كقادة الثانوية المدارس مديري  ممارسة ومدى المعلمين نظر
  التحليلي. الوصفي المنهج الباحث استخدم منهج الدراسة:
 معلًما (328) الدراسة عينة وبلغت ومعلمة، معلًما (3234) دراسةال مجتمع بلغعينة الدراسة: 
 .غزة بمحافظات الثانوية المرحلة معلمي من ومعلمة
 .استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسةأداة الدراسة: 
لمدارس ا في التغيير إلدارة كقادة لدورهم الثانوية المدارس مديري  ممارسة درجة نتائج الدراسة:
 .جيدة درجة غزة بمحافظات الثانوية
 توصيات الدراسة:




 إدارة التغيير على بالقدرة يمتازون  ممن الثانوية المدارس مديري  انتقاء معايير تطوير -
 واإلبداع. والتطوير
 وغرس للمدرسة مشتركة مستقبلية رؤية وتطوير التغيير، إدارة نمط على التأكيدضرورة  -
 .المدرسة ثقافة في التغيير وتجذيره
 :بعنوان (2008) دراسة الزهراني -10
 المكرمة". مكة التربوي بمنطقة مراكز اإلشراف مديري  قبل التغيير من قيادة ممارسة "واقع
 التربوي  اإلشراف مراكز مديري  قبل من التغيير يادةق ممارسة التعرف إلى واقعهدف الدراسة: 
 .المشرفين التربويين نظر وجهة ومن نظرهم، وجهة من المكرمة مكة بمنطقة
 .التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدممنهج الدراسة: 
 ( مديراً 22شملت الدراسة جميع مديري مراكز اإلشراف بمكة المكرمة وعددهم )عينة الدراسة: 
 مشرفًا تربويًا.  (314)الدراسة عينة وبلغت مشرفًا تربويًا،  (603)الدراسة مجتمع لغب وقد
 . استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة أداة الدراسة:
 مديري  لتقديرات الحسابية المتوسطات بين إحصائية داللة ذات فروق  وجودالدراسة: نتائج 
 واإلشراف مجالي القيادة في التدريبية الدورات فترات لمجموعتعزى  التربوي  اإلشراف مراكز
 .التربوي 
 أبعاد ضوء في التربوي  اإلشراف مراكز لمديري  التدريبية االحتياجات تحديد توصيات الدراسة:
 .التغيير قيادة
 :بعنوان (2003) دراسة دروزة -11
حداث التغيير".  "مدى قدرة المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية وا 
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التحقق من مدى قدرة مدير المدرسة في وكالة الغوث الدولية على اتخاذ هدف الدراسة: 
حداث تغيير في أربعة مجاالت تتعلق بعناصر العملية التعليمية وهي  القرارات التطويرية وا 
 .البيئة المدرسية، والتلميذ، والمعلم والمنهاج
 .يليالوصفي التحل استخدمت الباحثة المنهجمنهج الدراسة: 
شملت الدراسة جميع مديري المدارس في منطقة نابلس التعليمية في الضفة عينة الدراسة: 
 مديرًا ومديرة.  (26)الدراسة عينة وبلغت ( فرد،40الغربية والبالغ عددهم )
 .استخدمت الباحثة االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسةأداة الدراسة: 
 نتائج الدراسة:
مجال اإلدارة المدرستتتتتتتتتية لها أثر كبير في اتخاذ القرارات التطويرية ستتتتتتتتتنوات الخبرة في  -
حداث التغيير لألفضل.  وا 
النظتتام البيروقراطي والروتين اإلداري من األستتتتتتتتتتتتتتبتتاب التي تحول دون اتختتاذ المتتدراء   -
حداث التغيير للمدرسة  .للقرارات التطويرية وا 
لصالحيات في اتخاذ القرارات اإلدارية ضرورة منح مدراء المدارس مزيداً من ا توصيات الدراسة:
 التطويرية المتعلقة بالمدرسة من أجل إحداث التغيير.
 :بعنوان (2003) دراسة عماد الدين -12
 "فاعلية برنامج تطوير اإلدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسة في األردن لقيادة التغيير".
رسية في إعداد مدير المدرسة في األردن تقويم فاعلية برنامج تطوير اإلدارة المد هدف الدراسة:
 . لقيادة التغيير
 .الوصفي )التحليلي( والمنهج شبه التجريبي المنهج استخدمت الباحثةمنهج الدراسة: 
( تجريبية وواحدة ضابطة من المدراس كل 3( مجموعات )4شملت الدراسة )عينة الدراسة: 
 .( مدارس6مجموعة تكون من )
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 الباحثة االستبانة والمقابلة كأداة لقياس متغيرات الدراسة. استخدمتأداة الدراسة: 
 نتائج الدراسة:
السائد للمجموعات  الحقيقي اإلداري  السلوك تعكس بإدارة التغيير المرتبطة الممارسات -
 المشاركة في برنامج تطوير اإلدارة المدرسية في مدارسهم بدرجة كبيرة. التجريبية
السائد للمجموعات  الحقيقي اإلداري  السلوك تعكس تغييربإدارة ال المرتبطة الممارسات -
 المشاركة في برنامج تطوير اإلدارة المدرسية في مدارسهم بدرجة متوسطة. غير
ضرورة تفعيل إدارة التغيير في المؤسسة التعليمية ليشمل مدارس المملكة  توصيات الدراسة:


















سات األجنبية:الدرا :ثانياً   
  : بعنوان (Mcafee ,Katheryn Ashley (2015دراسة  .1
"The predictive relationship between teacher burnout and 
resistance to change". 
 ."العالقة التنبؤية بين االحتراق الوظيفي للمعلم ومقاومة التغيير"
في للمعلم ومقاومة التغيير لدى المعلمين العالقة بين االحتراق الوظي التعرف إلى هدف الدراسة: 
 .حول سلوكيات مديري المدارس الثانوية حول قيادة التغيير
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
( معلمين من معلمي المدارس الثانوية في منطقة 108شملت الدراسة على )عينة الدراسة: 
 االمريكية. مترو أتالنتا في الواليات المتحدة
 استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
وجود عالقة طردية بين مستوي المتغيرات من إرهاق المعلم ومستوى مقاومة  نتائج الدراسة:
 .التغيير
ضرورة مشاركة المعلمين في عملية التغيير ومنحهم الحوافز من أجل قيادة  توصيات الدراسة:
 ير ناجحة في المدارس.تغي
 :بعنوان (Duif et al, 2013 (2013دراسة  .2
 "القيادة الموزعة على أرض الواقع : تحليل وصفي في مدارس أوروبا".
"Distributed Leadership in practice A descriptive analysis of 
distributed leadership in European schools". 
وليات وأدوار القيادة الموزعة في مدارس أوروبا، ومدى توزيع مسؤ  التعرف إلى هدف الدراسة:
 القيادة في هذه المدارس.
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 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
 ( مدير مدرسة من مديري ثمانية دول أوروبية.1132شملت الدراسة على )عينة الدراسة: 
 قياس متغيرات الدراسة.استخدم الباحث االستبانة كأداة لأداة الدراسة: 
نسبة ممارسة القيادة الموزعة في المدارس األوروبية كانت مرتفعة حيث بلغت  نتائج الدراسة:
%(، وأن ممارسة القيادة الموزعة يفتح المجال أمام المعلمين للمشاركة في عملية اتخاذ 75)
 القرارات.
 .ضرورة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات توصيات الدراسة:
   :( بعنوانNordin(2013 دراسة  .3
 "سلوك القيادة التحويلية وفعالية مخرجات العمل في مؤسسات التعليم العالي".
"Transformational Leadership Behaviour And Its Effectiveness 
Outcomes In A higher Learning Institution". 
ادي التحويلي واآلثار "المخرجات" في أوساط العالقة بين السلوك القي التعرف إلى هدف الدراسة:
 األكاديميين في مؤسسة التعليم العالمي الماليزية.
 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي. :الدراسةمنهج 
( عضو هيئة تدريس من جامعة مارا للتكنولوجيا 169: شملت الدراسة على )الدراسةعينة 
 بماليزيا.
 االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة. استخدم الباحث :الدراسةأداة 
 : وجود عالقة إيجابية بين المخرجات والنتائج ونمط القيادة التحويلية. الدراسةنتائج 




 :( بعنوانMoolenaar (2010دراسة  .4
 .االحتماعية, والمناخ المدرسي اإلبداعي""العالقة بين القيادة التحويلية وشبكة العالقات 
"Examining Relationships Between Transformational Leadership 
Social Network Position and School Innovative Climate". 
اختبار العالقة بين القيادة التحويلية، وشبكة العالقات االجتماعية، والمناخ هدف الدراسة: 
 عي.المدرسي اإلبدا 
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
 ( مديراً للمدارس األساسية في هولندا.51( معلمًا، و )702شملت الدراسة على )عينة الدراسة: 
 استخدم الباحث االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
 ادة التحويلية، والمناخ المدرسي اإلبداعي.وجود تناسب طردي إيجابي بين القي نتائج الدراسة:
بناء عالقات إيجابية مع المعلمين، من أجل إحداث تغيير إيجابي في  توصيات الدراسة:
 المدرسة.
 :( بعنوانAli Tas (2009دراسة  .5
 ."تقييم المعلمين المتعلق بإدراك سلوك مديري المدارس الثانوية حول إدارة التغيير"
ورات المعلمين حول سلوكيات مديري المدارس الثانوية حول قيادة تعرف تص هدف الدراسة:
 . التغيير
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
( معلمًا من معلمي المدارس الثانوية في مدينة 152شملت الدراسة على )عينة الدراسة: 
 مالطة التركية.
 اة لقياس متغيرات الدراسة.استخدم الباحث االستبانة كأدأداة الدراسة: 
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 .سلوك مديري المدارس له أثر كبير على عملية التغيير نتائج الدراسة:
 ضرورة اتخاذ المديرين خطوات جريئة من أجل قيادة التغيير في المدارس. توصيات الدراسة:
 :( بعنوانNahmias (2009دراسة  .6
"Who is the Change Manager". 
 ."من هو قائد التغيير"
التعرف إلى كيفية تحقيق إدارة التغيير التنظيمي من قبل القادة، والكفايات التي الدراسة:  هدف
 .يحتاجها المدراء إلدارة التغيير بشكل فعال
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
ل شملت الدراسة ثالث حاالت للتغيير تتعلق بالمشروع التنظيمي، من خالعينة الدراسة: 
مقابالت مع أعضاء المشروع والموظفين العاملين في ثالث منظمات مختلفة )شركة اتصاالت، 
 بنك، جامعة( في استراليا.
 استخدم الباحث المقابلة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
ئد هناك حاجة لقيادة التغييرات في مشاريع التغيير التنظيمي حيث يعتمد قا نتائج الدراسة:
التغيير على العوامل التنظيمية مثل الثقافة والقيادة، وكذلك على درجة التغيير السلوكي المطلوب 
 .مثل درجة المقاومة للتغيير
 أهمية امتالك القائد لمهارات قيادية تؤهله للحد من مقاومة التغيير. توصيات الدراسة:
 ( بعنوان:Diefenbach (2007 دراسة .7
"The managerialistic ideology of organizational change 
management". 
 ."األيديولوجية اإلدارية إلدارة التغيير التنظيمي"
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تسليط الضوء على األسباب والظروف التي تؤدي إلى فشل مبادرات التغيير هدف الدراسة: 
دراكه، وكيفية  تطبيق التي تقوم بها اإلدارات الجديدة، وكيفية ايصال فحوى التغيير لآلخرين وا 
 .التغيير على السياسات التنظيمية
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليليمنهج الدراسة: 
 Internationalشملت الدراسة إحدى الجامعات في أوروبا الشرقية وهي )عينة الدراسة: 
University.) 
 .استخدم الباحث المقابلة كأداة لقياس متغيرات الدراسة أداة الدراسة:
  راسة:نتائج الد
نجاح أو فشل أي عملية تغيير تعتمد على األسلوب اإلداري وكيفية إيصال أهداف التغيير  -
 لآلخرين.
 دور السياسات التنظيمية واأليدولوجيات في إحداث التغيير.  -
بينت أن فرض التغيير من أعلى إلى أسفل دون إشراك العاملين في عملية التغيير يؤدي  -
 .لفشل عملية التغير
ضرورة قيام األكاديميين بالتركيز على القيم واأليدولوجيات والسياسات  الدراسة:توصيات 
التنظيمية واالهتمامات التي تقف وراء إجراء التغيير في المؤسسات والتمييز بينه وبين التغيرات 
 التي تحدثها األزمات.
 عنوان:ب(  paglis & green (2002  دراسة .8
"leadership self-efficacy and managers motivation for leading 
change". 
 .فاعلية القيادة والدافع للمدراء نحو إدارة التغيير" "
 .التعرف إلى درجة دافعية المدراء نحو قيادة التغييرهدف الدراسة: 
 استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة: 
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أو شركة، وبلغت عينة الدراسة  ( مدير مؤسسة415شملت الدراسة على )عينة الدراسة: 
 .( مديرًا ومديرة150)
 استخدم الباحثان االستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
 نتائج الدراسة:
 وجود عالقة إيجابية بين التوجيه الالزم لعملية التغيير وحدوث التغيير. -
ب على المشكالت التي تواجه وجود تفاعاًل بين كسب التأييد لعملية التغيير وبين التغل -
 .عملية التغيير
ضرورة امتالك قادة التغيير للسمات الشخصية مثل االحترام وتقدير الذات  توصيات الدراسة:
 والقدرة على التكيف مع طبيعة العمل.
 ( بعنوان: John Potter & Alan Hooper (2000  دراسة .9
"The literature of change and methods to effectively apply the 
change". 
 ."أدبيات التغيير وأساليب تطبيق التغيير بفاعلية"
االطالع على األدبيات التي تناولت موضوع التغيير، واستعرضت بعض أساليب هدف الدراسة: 
 تطبيق التغيير بفاعلية، وأبرز المعيقات التي تواجه القادة خالل عملية التغيير في المدارس.
 .تخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلياسمنهج الدراسة: 
 ( قائدًا تميزوا بالقيادة الفاعلة داخل مؤسساتهم.25شملت الدراسة )عينة الدراسة: 
 استخدم الباحثان المقابلة كأداة لقياس متغيرات الدراسة.أداة الدراسة: 
لية التغيير أكثر استجابة العاملين للتغيير تزداد عند مشاركتهم الفاعلة في عم نتائج الدراسة:
 .مما تكون عليه عندما يفرض عليهم التغيير
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قناع العاملين مبررات  توصيات الدراسة: ضرورة تبني القادة لمبدأ تفويض الصالحيات، وا 
 التغيير لضمان التزامهم بتطبيقه.
التعقيب على الدراسات السابقة: 3.4  
 :اساتمن خالل اطالع الباحث على الدراسات السابقة وجد أن الدر 
أكدت على أن ممارسة المدراء للتغيير تساهم في عملية اتخاذ القرار، وتزيد من مستوى  -
 الفاعلية لدى العاملين، وتنمى مهارات اإلبداع اإلداري.
أجمعت على أهمية التدريب وبرامج تطوير اإلدارة المدرسية في رفع كفايات مدراء  -
 المدارس والمؤسسات لقيادة التغيير.
وجود عوامل كثيرة تساهم في إحداث التغيير مثل سنوات الخبرة في اإلدارة، أشارت إلى  -
والنظام الديمقراطي المتبع في اإلدارة، ونمط اإلدارة التشاركي والتحويلي، واالستفادة من 
شراك العاملين في قيادة التغيير، وكسب التأييد لعملية التغيير للتغلب  خبرة الموظفين، وا 
 .على المشكالت
أن النظام البيروقراطي والروتين اإلداري، وعدم إشراك العاملين في عملية التغيير  بينت -
 فشل عملية التغيير.التي تمن أبرز المعيقات 
 أوجه الشبه واالختالف بين الدراسات السابقة من حيث:
 أواًل: المنهج المستخدم في الدراسة:
ي حيث أنه مناسب لموضوع تتفق معظم الدراسات في استخدام المنهج الوصفي التحليل
( 2014( ودراسة )أبو سمرة، 2015( ودراسة )أبو زر،2015مثل دراسة )أبو مر  الدراسات،
عماد الدين، دراسة )وتختلف معهم  (،2009( ودراسة )أبو زعيتر، 2012، )الهبيلودراسة 
 استخدمت المنهج شبه التجريبي إضافة إلى المنهج الوصفي. ( حيث2003
 يث أداة الدراسة:ثانيًا: من ح
( 2014( ودراسة )أبو سمرة، 2015تتفق معظم الدراسات العربية مثل دراسة )أبو مر 
( في استخدام االستبانة كأداة لقياس 2009( ودراسة )أبو زعيتر، 2012ودراسة )الهبيل، 
 John Potter( ودراسة )Diefenbach( ودراسة )Nahmiasمتغيرات الدراسة، بينما دراسة )
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& Alan Hooper اعتمدت المقابلة كأداة لمقياس متغيرات الدراسة، باختالف دراسة )عماد )
 ( فقد استخدمت االستبانة والمقابلة كأداة لقياس متغيرات الدراسة. 2003الدين، 
 ثالثًا: من حيث المجتمع وعينة الدراسة:
اسة )أبو اتفقت بعض الدراسات  في اختيار مجتمع الدراسة من مدراء ومشرفين مثل در 
 & paglis(، ودراسة )2008(، ودراسة )الزهراني، 2012( ودراسة )أيوب، 2015 ،مر
green ،2002،)  ،ودراسة )الهبيل،2015واختلفت دراسات أخرى مثل دراسة )أبو زر ،) 
( 2003(، ودراسة )عماد الدين،2009(، ودراسة )شقورة، 2009)أبو زعيتر،  (، ودراسة2012
( 2015دراسة فيها من المعلمين والمعلمات في المدارس، ودراسة )أبو سمرة، والتي كانت عينة ال
( والتي كانت عينة الدراسة من العاملين في Nahmias) ( ودراسةDiefenbachودراسة ) 
( والتي كانت عينة الدراسة من موظفي منظمات 2015الجامعات، وكذلك دراسة )الشاعر، 
 المجتمع المدني.
 متغيرات:رابعًا: من حيث ال
تنوعت المتغيرات بين الدراسات السابقة ومنها الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، 
 التخصص، المنطقة التعليمية، نوع المدرسة.
 االستفادة من الدراسات السابقة: أوجه
 استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في بعض الجوانب من أهمها:
 ري المرتبط بقيادة التغيير.االطالع على اإلطار النظ .1
 اختيار المنهج المناسب للدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي. .2
 تحديد متغيرات الدراسة المناسبة. .3
 .بناء وتصميم أدوات الدراسة الميدانية )االستبانة( .4
ساعدت الباحث في توليد أفكار جديدة للبحث، وتزويد القاموس المعرفي بالمزيد من  .5
 لحات الخاصة بقيادة التغيير.المفردات والمصط
 استخدام األساليب اإلحصائية المناسبة لمعالجة البيانات الخاصة بالدراسة. .6
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االستفادة من النتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة في تفسير النتائج التي توصلت  .7
 إليها الدراسة.
 الدراسة.توفير جهد الباحث بتزويده بأسماء كتب ومراجع ذات الصلة بموضوع  .8
 أوجه التميز للدراسة الحالية:
تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة المعروضة بتناولها لفاعلية برنامج القيادة  -1
من أجل المستقبل التي تنفذه األونروا على مديري مدارس قطاع غزة وعالقته بقيادة 
 التغيير.
 الدراسة حسبة، حيث تعتبر تناولت هذه الدراسة موضوعًا على جانب كبير من األهمي -2
من أوائل الدراسات التي تناولت فاعلية برنامج القيادة من أجل  –حدود علم الباحث 
المستقبل وعالقته بقيادة التغيير لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات 
 غزة.
 استخدمت الدراسة استبانتين من أجل جمع البيانات. -3
 –نوع المدرسة  –سنوات الخدمة  –ي شملت ) الجنس تنوعت متغيرات الدراسة ح -4










































:المقدمة 4.1  
الفصل وصًفا لمجتمع الدراسة وعينتها، واألداة المستخدمة وكيفية بنائها  تناول هذا 
وتطويرها، كما تناول إجراءات التحقق من صدق األداة وثباتها، والمعالجات اإلحصائية التي تم 
 استخدامها في تحليل البيانات واستخالص النتائج، وفيما يلي وصف لهذه اإلجراءات:
:منهج الدراسة 4.2  
الذي  التحليلي الوصفي المنهج قام الباحث باستخدام الدراسة أهداف تحقيق أجل من
مكوناتها  بين بياناتها، والعالقة وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خالله من يحاول
 وصادق، حطب )أبو .تحدثها التي واآلثار تتضمنها التي والعمليات حولها تطرح التي واآلراء
 (104م، ص 2004
 ستخدام مصدرين أساسين للمعلومات:وقد تم ا
: لمعالجة اإلطار النظري للدراسة تم الرجوع إلى مصادر البيانات الثانوية المصادر الثانوية .1
والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية واألجنبية ذات العالقة، والدوريات والمقاالت 
لدارسة، والبحث والمطالعة في والتقارير، واألبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع ا
 مواقع اإلنترنت المختلفة.
: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم جمع البيانات األولية من المصادر األولية .2






:مجتمع الدراسة 4.3  
دارس وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة يتكون مجتمع الدراسة من جميع مدراء م
( مديرًا ومديرة 134محافظة رفح، ومحافظة شمال غزة، ومحافظة خانيونس والبالغ عددهم )
 ( منسقًا ومنسقة.47ومنسقي الوحدات االستراتيجية والبالغ عددهم )




و وحدات مركز التطويرمنسق  
التقييم( –التدريب  –)الجودة   
 المجموع
 110 35 75 ذكر
 71 12 59 أنثى
 181 47 134 المجموع
 (دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث _ شؤون الموظفين)المصدر:  
:عينة الدراسة 4.4  
 العينة االستطالعية: 4.4.1
راتيجية بغرض التأكد من صالحية أداة ( مدير مدرسة ومنسق وحدة است30تم اختيار )
الدراسة واستخدامها لحساب الصدق والثبات، والتحقق من صالحيتها للتطبيق على العينة 
األصلية، وقد تم إدخالهم في التحليل النهائي نظرًا لصغير حجم مجتمع الدراسة وعدم وجود 





 عينة الدراسة األصلية: 4.4.2
تخدام أسلوب الحصر الشامل، حيث تم توزيع االستبانة  على كافة أفراد مجتمع تم اس
( استبانة بنسبة 164مدير مدرسة ومنسق وحدة استراتيجية، وقد تم استرداد ) (181)الدراسة 
 خالل %، وهي نسبة مناسبة إلجراء المعالجات اإلحصائية عليها. ويتضح من90.6استرداد 
 فيها: البيانات الشخصية لألفراد راد عينة الدارسة حسبتوزيع أف التالية النقاط
 الوصف اإلحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية: 
  وفيما يلي عرض لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس -1
  % إناث.39.0% من عينة الدراسة ذكور، بينما 61.0( أن ما نسبته 4.2يبين جدول )
ويعزو الباحث ذلك ألن نسبة الذكور من منسقي الوحدات االستراتيجية كبيرة مقارنة 
( إناث فقط، 7( ذكر مقابل )31باإلناث، حيث بلغ عدد الذكور من الوحدات االستراتيجية )
 ( من عينة الدراسة.%23.2علمًا بأن نسبة منسقي الوحدات االستراتيجية تساوي )
 
 4العينة حسب الجنس (: توزيع أفراد4.2) جدول
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 61.0 100 ذكر
 39.0 64 أنثى




 :توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي -2
% من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي بكالوريوس، 65.2ن ما نسبته إ( 4.3يبين جدول )
 مي ماجستير فأكثر.% مؤهلهم العل34.8بينما 
ويعزو الباحث ذلك إلى طبيعة عينة الدراسة والتي تنقسم إلى مديري مدارس ومنسقي 
منسقي الوحدات االستراتيجية، حيث أن نسبة الحاصلين على دراسات عليا )ماجستير فأكثر( من 
( منسق، ويمثل المنسقين 38( منسق من أصل )26، وبلغت )ةالوحدات االستراتيجية كبير 
 %( من عينة الدراسة الكلية.23.2)
 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي4.3) جدول 5
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 65.2 107 بكالوريوس
 34.8 57 ماجستير فأكثر
 100.0 164 المجموع
 توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي -3
ة /% من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي مدير76.8( أن ما نسبته 4.4يبين جدول )
% مسماهم الوظيفي منسق وحدة 4.3% مسماهم الوظيفي منسق وحدة الجودة، 12.8مدرسة، 
 % مسماهم الوظيفي منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج..6.1التقييم، بينما 
، استهدف مديري المدارس في ويعزو الباحث ذلك ألن برنامج القيادة من أجل المستقبل
المناطق التعليمية المختلفة، وكان الدور اإلشرافي لمنسقي الوحدات االستراتيجية، وعدد منسقي 




 6(: توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي4.4جدول )
 النسبة المئوية% العدد لوظيفيالمسمى ا
 76.8 126 ة مدرسة /مدير
 12.8 21 منسق وحدة الجودة
 4.3 7 منسق وحدة التقييم
 6.1 10 منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج
 100.0 164 المجموع
 توزيع أفراد العينة حسب نوع المدرسة -4
هم ابتدائي، بينما % من عينة الدراسة مدرست50.6( أن ما نسبته 4.5يبين جدول )
 % مدرستهم اعدادي.49.4
ويعزو الباحث ذلك لطبيعة توزيع المدارس في وكالة الغوث، حيث تزيد أعداد المدارس 
االبتدائية عن المدارس اإلعدادية في جميع المناطق التعليمية، بسبب الزيادة الطبيعية في عدد 
ديد من المدراس اإلعدادية التي تشمل األطفال في المجتمع الفلسطيني، على الرغم من وجود الع
على صفوف السادس والخامس االبتدائي، وهناك مدارس قليلة تصنف إعدادية مشتركة تشمل 







 7توزيع أفراد العينة حسب نوع المدرسة (:4.5) جدول
 النسبة المئوية% العدد نوع المدرسة
 50.6 83 ئيابتدا
 49.4 81 عداديإ 
 100.0 164 المجموع
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة -5
% من عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم أقل 15.9( أن ما نسبته 4.6يبين جدول )
% 18.9سنة،  15سنوات إلى أقل من  10% تتراوح سنوات خدمتهم من 12.8سنوات،  10من 
% سنوات خدمتهم أكثر 52.4سنة، بينما  20سنة إلى أقل من  15تتراوح سنوات خدمتهم من 
 سنة. 20من 
يعود ذلك لنظام الترقيات المتبع في دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث، حيث تحتاج 
للتقدم لوظيفة مدير مدرسة أن تكون قد عملت نائب مدير مدرسة لمدة أربع سنوات على األقل، 
ه ( سنوات كمعلم، علمًا بأن6أمضى )مدرسة يجب أن يكون المتقدم وللتقدم لوظيفة نائب مدير 
( تم السماح لمن لديه خبرة عامًا واحدا كنائب مدير مدرسة التقدم لوظيفة م2016)بداية العام 







 8(: توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة4.6) جدول
 النسبة المئوية% العدد سنوات الخدمة
 15.9 26 سنوات 10أقل من 
 12.8 21 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 
 18.9 31 سنة 20سنة إلى أقل من  15من 
 52.4 86 سنة 20أكثر من 
 100.0 164 المجموع
 توزيع أفراد العينة حسب المنطقة التعليمية -6
من عينة الدراسة منطقتهم التعليمية رفح،  %27.4( أن ما نسبته 4.7يبين جدول )
 % منطقتهم التعليمية خانيونس.30.5% منطقتهم التعليمية شمال غزة، بينما 42.1
يعزو الباحث ذلك لطبيعة عدد المدارس في المناطق التعليمية، حيث تعتبر رفح أقل 
( 47دد مدارسها )( مدرسة، تليها منطقة الشمال وع41منطقة تعليمية عددًا للمدارس وعددهم )
( مدرسة، ولكن نجد أن عدد استجابات الشمال 51ومن ثم منطقة خانيونس وعدد مدارسها )







 9(: توزيع أفراد العينة حسب المنطقة التعليمية4.7) جدول
 النسبة المئوية% العدد المنطقة التعليمية
 27.4 45 رفح
 42.1 69 شمال غزة
 30.5 50 خانيونس
 100.0 164 المجموع
 :أداة الدراسة 4.5
تعد االستبانة أكثر وسائل الحصول على البيانات من األفراد استخدامًا وانتشارًا، وتعرف 
 باالستجابة يقوم آراء أو معلومات على للحصول تستخدم بنودو  أبعاد ذات : "أداةاالستبانة بأنها
 (116م، ص 2003)األغا واألستاذ،  .تحريرية" كتابية وهي نفسه، لها المفحوص
وقد تم استخدام االستبانة لقياس "فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة 
حيث قسمت إلى ثالث أقسام  طاع غزة "،التغيير لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بق
 رئيسة هم:
)الجنس، المؤهل العلمي، عن المستجيبين  البيانات الشخصيةوهو عبارة عن القسم األول:  -1
 المسمى الوظيفي، نوع المدرسة، سنوات الخدمة، المنطقة التعليمية(.
( فقرة، موزع 45، ويشتمل على )برنامج القيادة من أجل المستقبل: يتمثل في القسم الثاني -2
 مجاالت: 4على 
 ( فقرة.12، ويتكون من )التواصل اإلنساني المجال األول: •
 ( فقرة.11، ويتكون من )التفكير والتخطيط االستراتيجي المجال الثاني: •
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 ( فقرات.9، ويتكون من )المجال الثالث: قيادة الفريق •
 ( فقرة.13، ويتكون من )إدارة األداء المجال الرابع: •
 ( فقرة.18، ويتكون من )قيادة التغيير: يتمثل في الثالقسم الث -3
 خطوات بناء االستبانة: 4.6
الدراستتات الستتابقة ذات الصتتلة بموضتتوع الدراستتة، واالستتتفادة األدب التربوي و االطالع على  -1
 منها في بناء االستبانة وصياغة فقراتها.
في تحديد مجاالت استتتتتتتشتتتتتتار الباحث عددًا من أستتتتتتاتذة الجامعات الفلستتتتتتطينية والمشتتتتتترفين  -2
 .االستبانة وفقراتها
 تحديد المجاالت الرئيسة التي شملتها االستبانة. -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -4
تم تصتتتميم االستتتتبانة في صتتتورتها األولية جزئيين الجزء األول يتعلق بفاعلية برنامج القيادة  -5
والجزء الثاني يتعلق بقيادة ( فقرة. 47( مجاالت و )4من أجل المستتتتتتتتتقبل وقد تكونت من )
 (3( فقرة، ملحق رقم )18التغيير ويتكون من )
 تم مراجعة وتنقيح االستبانة من قبل المشرف. -6
( من المحكمين من أعضتتتتتتتتتتتتتتاء هيئة التدريس في الجامعة 19تم عرض االستتتتتتتتتتتتتتتبانة على ) -7
 تحكيم.( يبين أسماء أعضاء لجنة ال2والملحق رقم ) جامعة األقصى واألونروااإلسالمية و 
في ضتتتتتوء آراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات االستتتتتتبانة من حيث الحذف أو اإلضتتتتتافة  -8
والتعديل، لتستتتتتتتقر االستتتتتتتبانة في صتتتتتتورتها النهائية على جزئين الجزء األول يتعلق بفاعلية 
( فقرة. والجزء الثاني 45( مجاالت و)4برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتقبل وقد تكونت من )
 .(4( فقرة، ملحق رقم )18التغيير ويتكون من ) يتعلق بقيادة
صدق االستبانة يعني "أن يقيس االستبيان ما وضع لقياسه" : صدق االستبيان
(، كما يقصد بالصدق "شمول االستقصاء لكل العناصر التي 105م، ص 2010)الجرجاوي،
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ة، بحيث تكون يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثاني
(. وقد تم التأكد من صدق 179م، ص2001مفهومة لكل من يستخدمها" )عبيدات وآخرون، 
 االستبانة كما يلي:
 صدق آراء المحكمين "الصدق الظاهري": -أ
 في المتخصصين المحكمين من عدًدا الباحث يختار أن يقصد بصدق المحكمين "هو
( حيث تم عرض 107م، ص2010 جاوي،الدراسة" )الجر  موضوع المشكلة مجال الظاهرة أو
( محكم متخصصين في التربية واإلدارة 19االستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من )
(، وقد استجاب الباحث آلراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم 2وأسماء المحكمين بالملحق رقم )
 .في صورتها النهائية من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرجت االستبانة
 (.4انظر الملحق رقم ) *
 Internal Validityصدق االتساق الداخلي  -ب
المجال  االستبانة معيقصد بصدق االتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات 
الذي تنتمي إلية هذه الفقرة، وقد تم حساب االتساق الداخلي لالستبيان وذلك من خالل حساب 
 الكلية للمجال نفسه. االستبانة والدرجةن كل فقرة من فقرات معامل االرتباط بي
 :نتائج االتساق الداخلي لـ "برنامج القيادة من أجل المستقبل" -
( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " التواصل اإلنساني 4.8جدول )يوضح 
دالة عند مستوى معنوية " والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة 




























عد البرنامج المديرين على تطوير مهارات إدارة الحوار سا
 والنقاش.
.684 *0.000 
 0.000* 751. ساعد على رفع الروح المعنوية للعاملين وتمكينهم.  .2
3.  




المتتتدرستتتتتتتتتتتتتتتتة أستتتتتتتتتتتتتتهم في تقبتتتل االختالف في الرأي بين إدارة 
 والعاملين.
.622 *0.000 
 0.000* 720. أشعر المديرين بأهمية دور كل فرد في تحقيق رؤية المدرسة.  .5
 0.000* 745. طور آليات تفهم الحاجات الفردية للمعلمين والتعامل معها.  .6
 0.000* 854. طور مناخًا إيجابيًا داعمًا للتغيير داخل المدرسة.  .7
 0.000* 798. التعاونية واالحترام بين الجميع. أكد على أهمية العالقات  .8




ستتتتتتتتتاعد المديرين في توفير آليات لضتتتتتتتتتمان االلتزام بمشتتتتتتتتتاركة 
نصافهم.  الجميع وا 
.712 *0.000 
11.  
شتتتتتتتتتتتتتتجع على التنتتتافس اإليجتتتابي بين المتتتديرين في المتتتدارس 
 المختلفة.
.661 *0.000 
 0.000* 756. أسهم في تعزيز العالقات بين المدرسة والمجتمع المحلي.  .12
 .α ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة  *
( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "التفكير والتخطيط 4.9جدول ) يوضح
باط المبينة دالة عند مستوى االستراتيجي" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرت
 وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه. α ≤ 0.05معنوية 




















 0.000* 661. أسهم البرنامج في زيادة دافعية المديرين لتعلم أشياء جديدة.   .1
 0.000* 687. أكسب المديرين القدرة على إنتاج العديد من األفكار اإلبداعية.  .2
 0.000* 650. زاد من قدرتهم على توليد أنماط وأصناف متنوعة من التفكير.  .3




ساعد في تركيزهم على تحقيق أهداف المدرسة وتخطي 
 المعيقات.
.674 *0.000 
 0.000* 743. أسهم في زيادة قدرتهم على تحليل واقع المدرسة.  .6
7.  
ساعد على استخدام أدوات وأساليب تعزز مشاركة العاملين في 
 التخطيط.
.617 *0.000 
 0.000* 545. يب في زيادة قدرتهم على صياغة رؤية للمدرسة.أسهم التدر   .8
9.  
زاد من قدرتهم على مشاركة العاملين في صياغة أهداف 
 الخطة.
.647 *0.000 
 0.000* 733. أسهم في فهمهم لمعايير النجاح ومؤشرات األداء.  .10
11.  
زاد من القدرة على توزيع الموارد المالية والمادية بفاعلية 
 ف.لتحقيق األهدا
.660 *0.000 
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة * 
قيادة الفريق"  ( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.10جدول )يوضح 
 0.05والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 


























زاد البرنامج من قدرات المديرين على تشكيل الفرق داخل 
 .المدرسة
.513 *0.000 
 0.000* 692. زاد من فهم المديرين للقوة الكامنة في الفريق ذي األداء المرتفع.  .2
 0.000* 833. أسهم البرنامج في تعزيز قدرات مديري المدارس لقيادة الفريق.  .3
 0.000* 810. أفادهم في كيفية تطويرهم لفرق ذات أداء مرتفع في المدرسة.  .4
 0.000* 834. ير أداء أفراد الفريق في المدرسة.مكنهم من وضع خطط لتطو   .5
 0.000* 769. مكنهم من تيسير إدارة عمليات الفريق وتوزيع األدوار القيادية.  .6
7.  




 أكسبهم القدرة على مساعدة الفريق في بناء االجماع لتحقيق
 األهداف.
.825 *0.000 
 0.000* 653. أفادهم في إدارة االختالفات داخل الفريق.  .9
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة  *
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( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " إدارة األداء" 4.11جدول )يوضح 
 0.05المبينة دالة عند مستوى معنوية والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط 
≥α  .وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه 




















سهم البرنامج في زيادة فهم مديري المدارس للمكونات أ
 األساسية لنظام إدارة األداء.
.702 *0.000 
 0.000* 719. أفاد في ربط نتائج التقييم بتحديد الحاجات التدريبية للمعلمين.  .2
 0.000* 824. أكسبهم القدرة على التخطيط لتحسين إدارة األداء.  .3
4.  




أكسبهم القدرة على اتخاذ قرارات تتعلق بالتقييم ومراجعة 
 األداء.
.816 *0.000 
 0.000* 791. أسهم في نشر ثقافة التقييم ومراجعة األداء لدى العاملين.  .6
7.  
 –وضح دور مديري المدارس في مراحل التقييم )التخطيط 













أسهم في تحسين مهاراتهم في وضع ومراجعة أهداف مالئمة 
 ومثيرة للتحدي.
.842 *0.000 
 0.000* 842. طور من قدرتهم على المساءلة المهنية ألداء العاملين.  .11
 0.000* 693. أسهم في زيادة وعيهم بمبادئ تقييم المدرسة وتحسينها.  .12
13.  
أكسبهم آليات التعاون مع الشركاء المعنيين من أجل تقييم 
 األداء الحالي وتحديد مجاالت التحسن.
.759 *0.000 
 .α  ≤ 0.05حصائيًا عند مستوى داللة االرتباط دال إ *
 :قيادة التغيير"داخلي لـ "االتساق ا -
( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات " قيادة التغيير" والدرجة 4.12جدول )يوضح 
  α≤ 0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 































ُيشرك أعضاء هيئة التدريس في وضع الرؤية واألهداف 
 .من عملية التغيير
.787 *0.000 
 0.000* 839. .يعتمد منهجية واضحة إلحداث التغيير  .3
4.  
جراءات واستراتيجيات إدارية حديثة و  يتبنى سياسات وا 
 .جديدة
.782 *0.000 
 0.000* 723. .يضع خطة التغيير ضمن اإلمكانيات المادية الممكنة  .5
 0.000* 717. يستخدم أساليب واستراتيجيات مناسبة لتحقيق التغيير.  .6
7.  









 0.000* 651. .عهميتفهم سلوك أعضاء هيئة التدريس ويقدر دواف  .9
10.  












هتم بمتابعة كل فرد من فريق التغيير وماي قوم به من ي
 .دور
.768 *0.000 
 0.000* 750. .ينشر ثقافة التغيير بين المعلمين  .14
15.  
يواجه مقاومة التغيير بأسلوب مهني يضمن حشد جهود 
 .الجميع لتحقيق التغيير
.839 *0.000 
 0.000* 802. .يشيد بإنجازات وجهود القائمين بعملية التغيير  .16
17.  
يعلن النتائج االيجابية التي يتوصل إليها فريق عملية 
 .التغيير
.608 *0.000 
 0.000* 832. يعمل على جعل التغيير ثقافة في المدرسة.  .18
 .α ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة  *
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 :Structure Validityالصدق البنائي  -3
ة الذي يقيس مدى تحقق األهداف التي يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق األدا 
تريد األداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجاالت الدراسة بالدرجة الكلية 
 لفقرات االستبيان. 
االرتباط في جميع مجاالت االستبانة  معامالتأن جميع  (4.13)جدول  من يتضح
بر جميع مجاالت االستبانة صادقه لما وبذلك تعت α ≤ 0.05عند مستوى معنوية دالة إحصائيًا 
 وضعت لقياسه.








 0.000* 902. .التواصل اإلنساني
 0.000* 919. .والتخطيط االستراتيجي التفكير
 0.000* 901. .قيادة الفريق
 0.000* 899. .إدارة األداء
 0.000* 977. .برنامج القيادة من أجل المستقبل
 0.000* 894. قيادة التغيير
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة *
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  :RELIABILITYثبات االستبانة  4.7
 مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج االستبيان نفس يعطي االستبانة هو أن بثباتيقصد 
، ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم متتالية
فيها، أو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة 
وقد تم التحقق من ثبات االستبانة من خالل طريقتين وذلك كما (، 97 م، ص2010)الجرجاوي،
 يلي:
 :Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ   -أ
تم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات االستبانة. وتشير النتائج الموضحة في 
(. 0.865،0.969ح بين )أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراو  (4.14جدول )
(. وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع 0.978قيمة معامل ألفا لجميع فقرات االستبانة ) بلغتبينما 
 ودال إحصائيا.
 16"معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات االستبانة"(: 4.14) جدول
 م
 عدد الفقرات المجال
معامل ألفا 
 كرونباخ
 0.917 12 .إلنسانيالتواصل ا  .1
 0.865 11 .التفكير والتخطيط االستراتيجي  .2
 0.902 9 .قيادة الفريق  .3
 0.938 13 .إدارة األداء  .4
 0.969 45 .برنامج القيادة من أجل المستقبل  .5
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 0.956 18 قيادة التغيير  .6
 0.978 63 جميع فقرات االستبانة  
 :Split Half Methodالتجزئة النصفية  ةطريق -ب
ث تم تجزئة فقرات االستبيان إلى جزأين )األسئلة ذات األرقام الفردية، واألسئلة ذات حي
األرقام الزوجية( ثم تم حساب معامل االرتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات األسئلة 
: Spearman Brownالزوجية وبعد ذلك تم تصحيح معامل االرتباط بمعادلة سبيرمان براون 
2rط المعدل = معامل االرتبا
1 r
معامل االرتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات  rحيث  
 (.4.15األسئلة الزوجية. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول )
 17(: طريقة التجزئة النصفية لقياس ثبات االستبانة 4.15) جدول
 المجال م
معامل 
 رتباط اال 
معامل االرتباط 
 المعدل
 0.935 0.878 .التواصل اإلنساني  .1
 0.905* 0.826 .التفكير والتخطيط االستراتيجي  .2
 0.922* 0.855 .قيادة الفريق  .3
 0.943* 0.892 .إدارة األداء  .4
 0.987* 0.974 .برنامج القيادة من أجل المستقبل  .5
 0.978 0.957 قيادة التغيير  .6
 0.994* 0.989 ستبانة جميع مجاالت اال 
 * تم استخدام معادلة جتمان حيث أن عدد األسئلة الفردية ال يساوي عدد األسئلة الزوجية         
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االرتباط المعدل )سبيرمان ( أن قيم معامل 4.15في جدول ) الموضحةالنتائج  منواضح 
 ( مرتفعة وداله إحصائًيا.Spearman Brownبراون 
( قابلة للتوزيع. 4في صورتها النهائية كما هي في الملحق )وبذلك تكون االستبانة 
ويكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات االستبانة مما يجعله على ثقة تامة بصحة االستبانة 
 وصالحيتها لتحليل النتائج واإلجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.
 المعالجات اإلحصائية المستخدمة في الدراسة: 4.8
 ستخدام األدوات اإلحصائية التالية:تم ا
لوصف عينة (: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  -1
 الدراسة.
 المتوسط الحسابي والوزن النسبي واالنحراف المعياري.  -2
( وكذلك طريقة التجزئة النصفية، لمعرفة Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -3
 ثبات فقرات االستبانة.
( لقياس درجة Pearson Correlation Coefficientعامل ارتباط بيرسون )م -4
. وقد تم استخدامه لحساب االرتباط: يقوم هذا االختبار على دراسة العالقة بين متغيرين
 االتساق الداخلي والصدق البنائي لالستبانة والعالقة بين المتغيرات.
( لمعرفة ما إذا كان Independent Samples T-Test) في حالة عينتين Tاختبار  -5
 هناك فروقات ذات داللة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 
 (One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين األحادي -6
لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات داللة إحصائية بين ثالث مجموعات أو أكثر من 
 البيانات.











 نتائج الدراسة الميدانية












 نتائج الدراسة الميدانية
 إجابة التساؤالت ومناقشتها
 المقدمة: 5.1
ة يتضمن هذا الفصل عرضًا لنتائج الدراسة، وذلك من خالل اإلجابة عن أسئلة الدراس
بهدف التعرف  واستعراض أبرز نتائج االستبانة والتي تم التوصل إليها من خالل تحليل فقراتها،
على فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير لدى مديري مدارس وكالة 
 الغوث الدولية بقطاع غزة. 
استبانة الدراسة، إذ تم استخدام  لذا تم إجراء المعالجات اإلحصائية للبيانات المتجمعة من
للحصول على نتائج الدراسة التي تم  (SPSS)برنامج الرزم اإلحصائية للدراسات االجتماعية 
 عرضها وتحليلها في هذا الفصل. 
 :(OZEN ET AL., 2012)المحك المعتمد في الدراسة  5.2
الخماسي  قياس ليكرتم في الخاليا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
 في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن4=1-5) المقياس درجات بين المدى حساب خالل من
 ( وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل0.80=4/5أي ) الخلية طول على للحصول المقياس
 ة،الخلي األعلى لهذه الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد وهي المقياس )بداية المقياس في قيمة
 :التالي الجدول في موضح هو كما الخاليا طول أصبح وهكذا
 18(: يوضح المحك المعتمد في الدراسة5.1) جدول
 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له طول الخلية
 ضعيفة جدا 20% -36%من  1 - 1.80من 
 ضعيفة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
[130] 
 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40بر من أك
 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 
اعتمد الباحث على ترتيب  االستجابة، مستوى  على والحكم الدراسة نتائج ولتفسير
وقد حدد  مجال، كل في الفقرات ومستوى  لالستبيان المجاالت مستوى  على الحسابية المتوسطات
 .للدراسة المعتمد المحك حسب الموافقة الباحث درجة
 :أسئلة الدراسة 5.3
ما درجة فعالية برنامج القيادة من أجل المســــــتقبل في مدارس وكالة الغوث  الستتتتتتتتتؤال األول:
قيادة  –التفكير االســــــتراتيجي  –الدولية بمحافظات غزة في مجاالت )التواصــــــل اإلنســــــاني 
ــة بقطــاع غزة  -التغيير ــدولي ــة الغوث ال ــال إدارة األداء( من وجهــة نظر مــديري مــدارس وك
 ومنسقي الوحدات االستراتيجية؟
لإلجابة عن هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن 
  :النسبي والترتيب، والجدول التالي يوضح ذلك
ابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل مجال من مجاالت "برنامج (: المتوسط الحس5.2) جدول












 كبيرة 3 81.65 0.50 4.08 .التواصل اإلنساني  .1
 كبيرة 1 82.12 0.52 4.11 والتخطيط االستراتيجي.التفكير   .2
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 كبيرة 2 81.85 0.53 4.09 .قيادة الفريق  .3
 كبيرة 4 80.85 0.51 4.04 .إدارة األداء  .4
 كبيرة  81.57 0.47 4.08 برنامج القيادة من أجل المستقبل 
تقبل المتوسط الحسابي لجميع فقرات برنامج القيادة من أجل المس( أن 5.2يبين جدول )
%( وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة 81.57وبذلك فإن الوزن النسبي ) 4.08يساوي 
 على فقرات برنامج القيادة من أجل المستقبل بشكل عام. 
ذلك إلى اهتمام دائرة التربية والتعليم ببرنامج القيادة من أجل المستقبل،  ويعزو الباحث
(، م2015 -م2011ة إصالح البرنامج التعليمي لألونروا )والذي يعد أحد العناصر الرئيسة لعملي
والتي أولت له اهتمامًا كبيرًا، من خالل رؤيتها بأن القيادة الماهرة والفاعلة ستضمن تحقيق رؤية 
 إصالح التعليم في جميع المدارس، واعتمد البرنامج على العديد من المبادئ كان أهمها:
 مدرسة كوحدة تطوير.بني على برامج سابقة مثل برنامج ال -
 البرنامج مدعم بما توصلت إليه أفضل الدراسات العالمية. -
 البرنامج يعتبر برنامج تعلم متنوع مكن المدراء من تعزيز مهاراتهم الفنية. -
شهور داخل المدرسة، وهو ما ساهم بشكل كبير في ممارسة  (6) مدة البرنامج كانت -
 المديرين لألنشطة بشكل عملي وواقعي.
لمديرين معلومات الدعم واإلرشاد طوال مشاركتهم في البرنامج، من أجل تحسين وفر ل -
نوعية القيادة التربوية من خالل التركيز على المعرفة والفهم والمهارات الالزمة لقيادة 
دارة تغيير مستدام.  وا 
ذ تم تطبيقه من قبل جميع المديرين في المنطقة التعليمية، ليتسنى لهم دراسته معًا وتنفي -
 أنشطة قائمة على المدرسة، من خالل تبادل األفكار بين الزمالء.
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 وفر المشاركة في جلسات تطوير جماعية ميسرة وجهًا لوجه خارج المدرسة. -
 احتوي البرنامج على مواد مطالعة نصية وأنشطة تجرب على صعيد المدرسة. -
كبير في تيسير تنفيذ وفر البرنامج رزمة ألدوات التغيير وقيادته، ساهم توظيفها إلى حد  -
 األنشطة وتحسين نوعية التدريب.
جلسات دعم فني مع المختص التربوي للتباحث في التجارب والخبرات حول  (4)عقد  -
 البرنامج، ومناقشة الواجبات العملية.
راسة مع:  وتتفق نتائج هذه الدِ 
ن أجل م( والتي أكدت وجود عالقة بين تطبيق برنامج القيادة م2015دراسة أبو مر)
م( حيث جاءت 2015المستقبل وتحسن المهارات القيادية لدى مديري المدارس، ودراسة أبو زر )
(، ودراسة الشاعر %76.08درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة الموزعة بدرجة كبيرة بلغت )
م( والتي بينت أن درجة فاعلية القيادة لدى قادة منظمات المجتمع المدني العاملة في 2015)
مجال الشباب في قطاع غزة كبيرة، ويعزو الباحث سبب االتفاق بين هذه الدراسات والدراسة 
لى أن قيادة التغيير تحتل أهمية كبيرة لدى  الحالية إلى التشابه الكبير في مجتمع الدراسة، وا 
 جميع المؤسسات وخاصة التربوية من أجل تحسين أداءها وتطوير كوادرها.
 ب أوزانها النسبية فقد كانت كالتَّالي:أما ترتيب المجاالت حس
حصل على المرتبة األولى حيث بلغ الوزن  المجال الثاني "التفكير والتخطيط االستراتيجي" -1
 (. %82.12النسبي )
 ويعزو الباحث ذلك إلى:
تركيز البرنامج على التفكير والتخطيط االستراتيجي من خالل وجود وحدة كاملة في المجمع 
دًا( بعنوان )التفكير والتخطيط االستراتيجي( والذي ركز على استخدام المديرين الثاني )كن قائ
 أدوات وأساليب التخطيط المدرسي.
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وفر البرنامج أنشطة عملية لمهارة التخطيط التي يعتبر صلب العمل المدرسي وأحد   -
ديدة أهم المهارات األساسية لعمل لمدير المدرسة، واحتوى البرنامج على أدوات وأفكار ج
للتخطيط أضافت للمديرين أشياء جديدة، دعمت ما تعلموه في برنامج المدرسة بؤرة 
 تطوير وفي دورات مركز التطوير التربوي.
ساهم تنفيذ بعض األنشطة بالتعاون مدراء المدارس األخرى فرصة لتبادل اآلراء    -
 واألفكار حول التخطيط المدرسي.
م( حيث بلغ 2009نتائج دراسة أبو زعيتر)مع ما توصلت إليه  وتتفق هذه النتيجة
م( حيث بلغ نسبة 2009(، ودراسة شقورة )%83.4الوزن النسبي لمجال المهارات اإلدارية )
 (.%78.7اإلبداع اإلداري لدى مديري المدارس نسبة )
حصل على المرتبة الثانية حيث بلغ الوزن النسبي  المجال الثالث "قيادة الفريق"  -2
(81.85 .)% 
 الباحث ذلك إلى: ويعزو
تركيز البرنامج على ممارسة المديرين للقيادة بداًل من اإلدارة، حيث احتوى البرنامج 
على مجمع كامل بعنوان )قيادة الفريق( وهو المجمع الثاني، والذي احتوى على موضوعات 
ب القيادة تعزز الدور القيادي وكيفية توظيفها داخل المدرسة منها )القائد الذكي عاطفيًا، أسالي
واستراتيجياتها، القيادة الموزعة(. إال أنه جاء في المرتبة الثانية بعد التخطيط، نظرًا ألن البرنامج 
 وفر استراتيجيات وأساليب جديدة لم يمارسها المديرين من قبل.
م( والتي بينت 2015مع ما توصلت إليه نتائج دراسة أبو مر ) وتتفق هذه النتيجة
في المهارات القيادية لدى مديري المدارس. وتختلف مع دراسة أبو زر نتائجها وجود تحسن 
م( حيث حصل المجال الثاني في دراسته بعنوان " الممارسات القيادية" على المرتبة 2015)
 (%72.49األخيرة بوزن نسبي )
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قد حصل على المرتبة الثالثة حيث بلغ الوزن النسبي  المجال األول "التواصل اإلنساني" -3
(81.65 .)% 
 ويعزو الباحث ذلك إلى:
تركيز التدريب في البرنامج على القيادة واإلدارة، حيث تركز القيادة على العنصر البشري  -
أكثر مما تتعلق بالعناصر الفنية للواجبات اإلدارية لمدير المدرسة، وركزت الوحدة الثانية 
ة اآلخرين والعمل )القيادة بهدف معنوي( في المجمع األول على إحداث الفارق في حيا
وااللتزام بتضييق الفجوة بين أصحاب األداء العالي وأصحاب األداء الضعيف، من أجل 
إحداث تحول في ظروف عمل )أو تعلم( اآلخرين من أجل تعزيز التزامهم وتشجيع 
 تطورهم ودافعيتهم وتنمية بذور القيادة لديهم.
مجمع التدريبي الثاني على تطوير ركزت الوحدة الثانية )القائد الذكي عاطفيًا( في ال -
تفاعل نشط مع الناس وبناء العالقات، من خالل التعاطف مع اآلخرين واحترامهم 
شعارهم بالثقة. هذا ما جعل هذا المجال يحصل على درجة كبيرة على الرغم من أنه  وا 
ل جاء في المرتبة الثالثة نظرًا لألعمال الكبيرة الموكلة على عاتق مدير المدرسة خال
 اليوم الدراسي.
م( حيث توصلت 2009مع ما توصلت إليه نتائج دراسة أبو زعيتر ) وتتفق هذه النتيجة
إلى أن أقل المهارات القيادية ممارسة هي المهارات الفنية والمهارات اإلنسانية. ومع دراسة أبو 
المدرسة والتي م( في الفقرة يهيئ مناخًا تعاونيًا يسهل عملية االتصال والتواصل في 2015زر )
 (.%79.29جاءت بدرجة كبيرة وبوزن نسبي )
 %. 80.85على المرتبة الرابعة حيث بلغ الوزن النسبي  إدارة األداء"المجال الرابع " -4
 :ويعزو الباحث ذلك إلى
دارة األداء في تطوير أداء العاملين، حيث سعى  - تركيز البرنامج على أهمية تقييم وا 
رسة نحو عملية إدارة وتقييم األداء، وتحويلها من عملية إصدار البرنامج لتغيير ثقافة المد
أحكام على عمل المعلم إلى عملية تشاركية من أجل تحسين األداء، بما يكفل تحسين 
[135] 
 
عملية التعليم والتعلم، وقد حصل المجال على المرتبة الرابعة نظرًا ألنه المجال األقل 
مدرسة مقارنة بالتواصل اإلنساني ممارسة من المجاالت األخرى في عمل مدير ال
 والتفكير والتخطيط اإلنساني وقيادة التفريق.
م( والتي أكدت 2015مع ما توصلت إليه نتائج دراسة أبو مر )وتتفق هذه النتيجة 
دارة أداء الموظفين راجعة لبرنامج القيادة  وجود عالقة دالة إحصائيًا لمتغير التدريب على تقييم وا 
 من أجل المستقبل.
 تحليل فقرات مجال "التواصل اإلنساني"  -












ساعد البرنامج المديرين   .1
على تطوير مهارات 
 إدارة الحوار والنقاش.
4.21 0.59 84.17 2 
كبيرة 
 جدا
ساعد على رفع الروح   .2
المعنوية للعاملين 
 وتمكينهم.
 كبيرة 9 80.25 0.67 4.01
أفاد في إيجاد آليات   .3
جديدة لتفعيل العالقات 
 اإلنسانية بين العاملين.
 كبيرة 11 79.26 0.69 3.96
أسهم في تقبل   .4
االختالف في الرأي بين 
 إدارة المدرسة والعاملين.




أشعر المديرين بأهمية 
دور كل فرد في تحقيق 
 رؤية المدرسة.
 كبيرة 3 83.93 0.62 4.20




 كبيرة 6 81.60 0.63 4.08
ناخًا إيجابيًا طور م  .7
داعمًا للتغيير داخل 
 المدرسة.
 كبيرة 5 82.82 0.69 4.14
أكد على أهمية   .8
العالقات التعاونية 
 واالحترام بين الجميع.
4.31 0.68 86.26 1 
كبيرة 
 جدا
أسهم في إيجاد بيئة   .9
 داعمة للنجاح والتميز. 
 كبيرة 4 83.07 0.69 4.15
10.  
ساعد المديرين في 
ن توفير آليات لضما
االلتزام بمشاركة الجميع 
نصافهم.  وا 
 كبيرة 7 80.74 0.61 4.04
شجع على التنافس   .11
اإليجابي بين المديرين 
 في المدارس المختلفة.
 كبيرة 10 79.51 0.81 3.98
أسهم في تعزيز   .12
العالقات بين المدرسة 
 والمجتمع المحلي.
 كبيرة 8 80.49 0.75 4.02
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 :أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا
أكد على أهمية العالقات التعاونية واالحترام بين الجميع" " والتي نصت على( 8الفقرة رقم ) -
 .%86.26احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره 
ساعد البرنامج المديرين على تطوير مهارات إدارة الحوار " والتي نصت على( 1الفقرة رقم ) -
 .%84.17دره والنقاش" احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي ق
ذلك إلى طبيعة العمل المدرسي، وحاجة إدارة المدرسة لالتصال والتواصل  ويعزو الباحث
الدائم، وبناء عالقات إيجابية مع الجميع من أجل تحسين عمل المدرسة سواء على الصعيد 
يب الداخلي بين اإلدارة والمعلمين، وبين المدرسة والمجتمع المحلي ومؤسساته. وقد اشتمل التدر 
على وحدة بعنوان األخالق والقيم في المجمع األول، ووحدة بعنوان مهارات التوجيه واألسئلة في 
 المجمع الرابع.
م( في الفقرة: يمتلك المدير مهارة فن إدارة 2012مع دراسة شقورة ) وتتفق هذه النتائج
ومع دراسة  (،%78.7النقاش والحوار بين المعلمين حيث حصلت على درجة كبيرة بوزن نسبي )
paglis&green (2002والتي أكدت على وجود عالقة إيجابية بين التوجيه الالزم لعملية م )
 التغيير وحدوث التغيير.
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
أفاد في إيجاد آليات جديدة لتفعيل العالقات اإلنسانية بين " والتي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
 .%79.26مرتبة الحادية عشر بوزن نسبي قدره العاملين" احتلت ال
ذلك إلى تركيز البرنامج في المجمع الرابع على تطوير المناخ المدرسي  ويعزو الباحث
من أجل تحسين التعليم والتعلم، وتوضيح العناصر األساسية لتكوين المزاج العام داخل المدرسة، 
ات اإلنسانية بين العاملين تعتبر من وتمكين مشاركة الجميع في صنع القرار، إال أن العالق
 األمور البديهية لدى العاملين داخل المدرسة بحكم طبيعة العمل.
أسهم في تقبل االختالف في الرأي بين إدارة المدرسة " والتي نصت على( 4الفقرة رقم ) -
 .%77.67والعاملين" احتلت المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره 
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البرنامج على تدريب المديرين على المهارات األساسية ذلك إلى شمول  ويعزو الباحث
للموجه الفاعل وهي )بناء األلفة والثقة، اإلصغاء، طرح األسئلة، تشجيع التأمل، وتقديم التغذية 
الراجعة(، وكذلك كيفية إدارة المناقشات الصعبة، وطرق تجنب تعطل التواصل، وآليات التعامل 
 المجمع التدريبي الرابع. مع الطلبات الصعبة للعاملين خالل
إال أنها جاءت في آخر درجات الموافقة نظرًا لوجود تباين في نمط اإلدارة المدرسية التي 
 يتبعها المديرين والمديرات في المدارس.
م( في مجال ممارسة سبل 2008دراسة أبو زعيتر ) نتائجنتائج الدراسة مع  وقد اتفقت
 الدرجة كبيرة.تطوير المهارات اإلنسانية حيث جاءت 
 :تحليل فقرات مجال "التفكير والتخطيط االستراتيجي" -
(: المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال 5.4) جدول











أسهم البرنامج في زيادة دافعية   .1
 2 84.94 0.61 4.25 المديرين لتعلم أشياء جديدة. 
كبيرة 
 جدا
أكسب المديرين القدرة على إنتاج   .2
 العديد من األفكار اإلبداعية.
 كبيرة 7 80.86 0.67 4.04
زاد من قدرتهم على توليد أنماط   .3
 ن التفكير.وأصناف متنوعة م
 كبيرة 8 79.88 0.69 3.99
أكسبهم مهارة توقع المشكالت   .4
 المستقبلية للمدرسة.
 كبيرة 10 78.77 0.74 3.94
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
خدام أدوات وأساليب تعزز مشاركة العاملين ساعد على است" والتي نصت على (7الفقرة رقم ) -
 .%86.17في التخطيط" احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره 
ساعد في تركيزهم على تحقيق   .5
أهداف المدرسة وتخطي 
 المعيقات.
 كبيرة 4 83.70 0.61 4.19
أسهم في زيادة قدرتهم على تحليل   .6
 3 84.81 0.66 4.24 واقع المدرسة.
كبيرة 
 جدا
ساعد على استخدام أدوات   .7
وأساليب تعزز مشاركة العاملين 
 في التخطيط.
4.31 0.63 86.17 1 
كبيرة 
 جدا
أسهم التدريب في زيادة قدرتهم   .8
 على صياغة رؤية للمدرسة.
 كبيرة 6 82.96 0.72 4.15
زاد من قدرتهم على مشاركة   .9
العاملين في صياغة أهداف 
 الخطة.
 كبيرة 5 83.21 0.67 4.16
10.  
أسهم في فهمهم لمعايير النجاح 
 كبيرة 11 78.77 0.76 3.94 ومؤشرات األداء.
11.  
زاد من القدرة على توزيع الموارد 
المالية والمادية بفاعلية لتحقيق 
 األهداف.
 كبيرة 9 79.26 0.71 3.96
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( أدوات متنوعة 10ذلك إلى توفير البرنامج لرزمة كاملة تحتوي على ) ويعزو الباحث
ج جميع مجاالت العمل المدرسي مثل أداة المراجعة وقد وضح البرنام فيسهلة التطبيق، وتستخدم 
 في المجمعات األربعة العديد من األمثلة العملية ودراسات الحالة باستخدام هذه األدوات.
م( والتي أكدت وجود عالقة موجبة ذات 2009مع دراسة شقورة ) وتتفق هذه النتيجة
داللة إحصائية بين استخدام أساليب إدارة التغيير ومهارات اإلبداع اإلداري، وتنسجم مع نتائج 
يشرك المعلمين في ( من مجال الممارسات القيادية "3م( في الفقرة رقم )2015زر)دراسة أبو 
 جاءت بدرجة كبيرة. " والتيبناء الخطة االستراتيجية للمدرسة
أسهم البرنامج في زيادة دافعية المديرين لتعلم أشياء " والتي نصت على (1الفقرة رقم ) -
 .%84.94جديدة" احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
زيادة دافعية المديرين لتعلم أشياء جديدة الحتواء البرنامج على  ويعزو الباحث
 في اإلدارة المدرسية قابلة للتطبيق في مدارسنا. وجديدةموضوعات حديثة 
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
درسة" احتلت أكسبهم مهارة توقع المشكالت المستقبلية للم" والتي نصت على( 4الفقرة رقم ) -
 .%78.77المرتبة العاشرة بوزن نسبي قدره 
أسهم في فهمهم لمعايير النجاح ومؤشرات األداء" احتلت " والتي نصت على( 10الفقرة رقم ) -
 .%78.77المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره 
أنه على الرغم من احتواء البرنامج على العديد من دراسات الحالة لبعض  ويرى الباحث
ت المدرسية التي واجهت مديري المدارس وطرق التغلب عليها، واحتواء البرنامج على المشكال
جداول محددة في إدارة األداء تحتوي العديد من مؤشرات األداء، إال أنها جاءت في أدنى 
الدرجات نظرًا إلى حاجة مهارات استشراف المستقبل وتقدير الموقف وصياغة مؤشرات األداء 
خاصة، واختالف المشكالت المدرسية من بيئة مدرسية إلى بيئة مدرسية إلى ملكات فكرية 
 أخرى.
 :تحليل فقرات مجال "قيادة الفريق" -
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المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال "قيادة  (:5.5) جدول
 22 الفريق"







زاد البرنامج من قدرات   .1
المديرين على تشكيل 
 الفرق داخل المدرسة.




زاد من فهم المديرين 
للقوة الكامنة في الفريق 
 ذي األداء المرتفع.
 كبيرة 3 82.70 0.64 4.13
تعزيز  أسهم البرنامج في  .3
قدرات مديري المدارس 
 لقيادة الفريق.
4.23 0.67 84.66 2 
كبيرة 
 جدا
أفادهم في كيفية   .4
تطويرهم لفرق ذات أداء 
 مرتفع في المدرسة.
 كبيرة 6 81.35 0.70 4.07
مكنهم من وضع خطط   .5
لتطوير أداء أفراد الفريق 
 في المدرسة.
 كبيرة 5 81.60 0.64 4.08
مكنهم من تيسير إدارة   .6
مليات الفريق وتوزيع ع
 األدوار القيادية.
 كبيرة 4 81.72 0.62 4.09
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أكسبهم أساليب التأثير   .7
في أعضاء الفريق 
لتبادل الدعم لتحقيق 
 األهداف.
 كبيرة 7 80.25 0.68 4.01
أكسبهم القدرة على   .8
مساعدة الفريق في بناء 
االجماع لتحقيق 
 األهداف.
 كبيرة 8 79.88 0.65 3.99
إدارة  أفادهم في  .9
االختالفات داخل 
 الفريق.
 كبيرة 9 78.16 0.74 3.91
 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
زاد البرنامج من قدرات المديرين على تشكيل الفرق داخل " والتي نصت على( 1الفقرة رقم ) -
 .%86.38المدرسة" احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره 
هم البرنامج في تعزيز قدرات مديري المدارس لقيادة أس" والتي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
 .%84.66الفريق" احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
حول كيفية تشكيل الفرق  ةذلك إلى شمول البرنامج على وحدة كامل ويعزو الباحث
 والتعامل مع كل مرحلة من مراحلها، وتركيز البرنامج على العمل القيادي بشكل كبير وتوضيح
 الفارق بين القيادة واإلدارة والتركيز كذلك على القيادة الموزعة في العمل.
( 8م( حيث جاءت الفقرة قم )2015نتائج الدراسة مع نتائج دراسة أبو مر ) وقد اتفقت
يؤدي التدريب إلى تنمية القدرة على تصميم وتنفيذ خطة لتطوير أداء أعضاء الفريق بدرجة كبيرة 
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( يؤدي التدريب إلى استخدام استراتيجيات عملية، لتعزيز 9ك الفقرة رقم )( وكذل%83.43بلغت )
 (.%81.14المناحي القائمة على فرق العمل حيث جاءت بدرجة كبيرة )
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
أكسبهم القدرة على مساعدة الفريق في بناء االجماع " والتي نصت على( 8الفقرة رقم ) -
 %(.79.88اف" احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره )لتحقيق األهد
أفادهم في إدارة االختالفات داخل الفريق" احتلت المرتبة " والتي نصت على( 9الفقرة رقم ) -
 %(.78.16األخيرة بوزن نسبي قدره )
ذلك إلى أن متابعة أعمال الفرق وبناء اإلجماع تحتاج وقت وجهد كبير،  ويعزو الباحث
داخل المدرسة بسبب كثرة البرامج المطروحة في الوقت الواحد داخل المدرسة،  وضغط العمل
طار المنهاج وغيرها، SBTD) مثل برنامج تطوير المعلم القائم على المدرسة ( والتعليم الجامع وا 
وكذلك األعمال اإلدارية الكبيرة الملقاة على عاتق مدير المدرسة، تسبب ضغوط كبيرة تحول 
نجاز األعمال بالشكل المطلوب.دون متابعة الم  ديرين وا 
 تحليل فقرات مجال "إدارة األداء" -
(: المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال 5.6جدول )23
  "إدارة األداء"







أستتتتتتتتتتتتتتهم البرنتتتتتتامج في   .1
زيتتتتتتتادة فتتتتهتتتتم متتتتتتتديتتتتري 
المتتتتتتتدارس للمكونتتتتتتتات 
األستتتتتتاستتتتتتية لنظام إدارة 
 األداء.
 كبيرة 5 80.98 0.66 4.05
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تتتتتتتائج   .2 أفتتتتتتتاد في ربط ن
التقييم بتحديد الحاجات 
 التدريبية للمعلمين.
 كبيرة 8 80.74 0.64 4.04
أكستتتتتتتتتتتتتتبهم القتتتتدرة على   .3
ة التخطيط لتحستتين إدار 
 األداء.
 كبيرة 2 82.09 0.65 4.10
زاد من قتتتتتتتدرتهم على   .4
توفير مناخ مدرستتتتتتتتتتتتتتي 
تتتمتتتيتتتز فتتتي  متتتحتتتفتتتز لتتتلتتت
 األداء.
 كبيرة 4 81.60 0.70 4.08
أكستتتتتتتتتتتتتتبهم القتتتتدرة على   .5
تعتلتق  ت تختتتتتتتاذ قترارات  ا
تتقتتيتتيتتم ومتتراجتتعتتتتتتتة  بتتتتتتتالتت
 األداء.
 كبيرة 11 80.25 0.68 4.01
أستتتتتتتتهم في نشتتتتتتتتر ثقافة   .6
التقييم ومراجعتتتة األداء 
 عاملين.لدى ال
 كبيرة 7 80.74 0.66 4.04
وضتتتتتتتتتتتتتتح دور متتتتتديري   .7
المتتتتتتدارس في مراحتتتتتتل 
 –التتتقتيتيتم )التتتختطتيتط 
 –التتمتتراقتتبتتتتتتتة والتتتتتتتدعتتم 
 المراجعة(.
 كبيرة 1 83.07 0.67 4.15
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أوضتتتتتتتتتتتح دور المعنيين   .8
في إدارة األداء الفعتتالتة 
مختصتتتتتتتتين  –)معلمين 
 تربويين(.
 كبيرة 10 80.37 0.68 4.02
أستتتتتتتتتتتتتتهم في تحستتتتتتتتتتتتتتين   .9
متتتتتتتتتديتتتتتتتتتري متتتتتتتتهتتتتتتتتتارات 
المتتتتتدارس في التوجيتتتتته 
 وطرح األسئلة.
 كبيرة 3 81.72 0.67 4.09
أستتتتتتتتتتتتتتهم في تحستتتتتتتتتتتتتتين   .10
مهتتتتاراتهم في وضتتتتتتتتتتتتتتع 
ومراجعة أهداف مالئمة 
 ومثيرة للتحدي.
 كبيرة 13 78.90 0.68 3.94
طور من قتتتدرتهم على   .11
المستتتاءلة المهنية ألداء 
 العاملين.
 كبيرة 9 80.49 0.66 4.02
أستتتتتتتهم في زيادة وعيهم   .12
مبادئ تقييم المدرستتتتتتتتة ب
 وتحسينها.
 كبيرة 6 80.86 0.64 4.04
أكستتتتتتبهم آليات التعاون   .13
مع الشتتتتتتتتتتتركاء المعنيين 
من أجتتتتتتل تقييم األداء 
الحالي وتحديد مجاالت 
 التحسن.
 كبيرة 12 79.26 0.67 3.96
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
في مراحل التقييم )التخطيط  وضح دور مديري المدارس" والتي نصت على( 7الفقرة رقم ) -
 .%83.07المراجعة(" احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره  –المراقبة والدعم –
احتلت " أكسبهم القدرة على التخطيط لتحسين إدارة األداء" والتي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
 .%82.09المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
امج على دور المديرين خالل مراحل التقييم وأوجد ذلك إلى احتواء البرن ويعزو الباحث
آليات وأساليب للتعامل مع العاملين وتقييمهم وتحسين أدائهم، إضافة إلى امتالك المديرين 
مهارات التخطيط، وقد تدرب عليه المديرين في برنامج المدرسة بؤرة تطوير سابقًا، وهذا ما أكدته 
 لتفكير والتخطيط االستراتيجي مقارنة بالمجاالت األخرى.الدرجة الكبيرة التي حصل عليها مجال ا
( حيث 2008م( والهبيل )2010نتائج الدراسة مع نتائج دراسة شقورة ) وقد اتفقت
 ."جاءت الفقرة "يضع المدير خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة" بدرجة كبيرة
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
أكسبهم آليات التعاون مع الشركاء المعنيين من أجل تقييم " والتي نصت على( 13قم )الفقرة ر  -
 %(.79.26األداء الحالي وتحديد مجاالت التحسن" احتلت المرتبة الثانية عشر بوزن نسبي قدره )
العتماد البرنامج على التأمل ودراسات الحالة ولم يتطرق المجمع الرابع إدارة  ويعود ذلك
داء لمشاركة المختصين التربويين في تقييم األداء وتحسين مجاالته، على اعتبار أن وتقييم األ
المدير مشرفاً مقيماً في المدرسة، على الرغم من االستفادة الدائمة والدعم الذي يقدمه المختصون 
التربويون كٍل في مجال تخصصه من أجل تحديد مجاالت التحسن للعاملين وتطوير عمل 
 المعلمين.
م( حيث جاءت الفقرة "يساعد التدريب 2015هذه النتيجة مع دراسة أبو مر ) د اختلفتوق
على تحسين أسلوب التعاون مع الجهات المعنية من أجل تقييم األداء الحالي" حيث حصلت 




أستتتهم في تحستتتين مهاراتهم في وضتتتع ومراجعة أهداف " والتي نصتتتت على( 10الفقرة رقم ) -
 .%78.90مالئمة ومثيرة للتحدي" احتلت المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره 
يعود ذلك ألن برنامج إدارة وتقييم األداء وضع من قبل دائرة الموارد البشرية، وشمل 
ى مدير المدرسة أن يوضح هذه األهداف للمعلمين من على خمس كفايات وستة أهداف، وعل
 أجل العمل وفقها، حيث يتم تقييم المعلمين على مدى تحقيق هذه األهداف.
م( حيث جاءت الفقرة "يؤدي التدريب 2015نتائج الدراسة مع دراسة أبو مر )وقد اتفقت 
تحدي، إلدارة أداء إلى امتالك المهارات الالزمة، لوضع ومراجعة أهداف مالئمة ومثيرة لل
دارة  موظفيك" حيث حصلت على أقل نسبة في مجالها أثر التدريب على تحسين مهارات تقييم وا 
 (.%77.7أداء الموظفين بدرجة )
بين  (α ≤ 0.05)الســـؤال الثاني: هل توجد فروق ذات داللة إحصـــائية عند مســـتوى داللة 
درجات تقدير أفراد العينة حول فاعلية برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في  متوســــــــطات
مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى )الجنس, المؤهل العلمي, المســـــــــمى 
 الوظيفي, نوع المدرسة, سنوات الخدمة, المنطقة التعليمية(؟
 لإلجابة عن هذا التساؤل تم اختبار الفرضيات التالية:
بين  (α ≤ 0.05)الفرضـــية األولى: ال توجد فروق ذات داللة إحصـــائية عند مســـتوى داللة 
متوســــــــطات درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في مدارس 
 , أنثى(.وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير الجنس )ذكر
 لعينتين مستقلتين". - Tالختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "
 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.7من النتائج الموضحة في جدول )
لعينتين مستقلتين" أقل من  -Tالمقابلة الختبار" (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  
كن استنتاج أنه توجد فروق ذات داللة وبذلك يم" التواصل اإلنساني" لمجال 0.05مستوى الداللة 




ويعود ذلك لتمتع المجتمع الفلسطيني بميزة التواصل، وبما أن البرنامج قد وفر آليات  
نامج على التواصل سواء على صعيد المدرسة تواصل جديدة ومبتكرة، واعتمد تنفيذ أنشطة البر 
أو على صعيد مدارس أخرى في نفس المنطقة، ويعود تفوق اإلناث لجدية اإلناث واهتمامهن 
 في تطبيق األنشطة والواجبات.
أكبر من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجاالت فقد تبين أن القيمة االحتمالية 
أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات  وبذلك يمكن استنتاج 0.05الداللة 
 عينة الدراسة حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير الجنس.
ويعود ذلك ألن طبيعة العمل كمير مدرسة ال تختلف بين الذكور واإلناث حيث أن 
 الجميع يقوم بنفس المهام واألعمال في المدرسة.
م( حيث أكدت عدم وجود فروق في  2015أبو مر ) هذه النتيجة مع دراسة وقد اتفقت
تقديرات المستجيبين حول أثر برنامج القيادة من أجل المستقبل وتحسن المهارات القيادية تعزى 
 للجنس.
 الجنس –لعينتين مستقلتين"  - T(: نتائج اختبار"5.7) جدول24
 الحسابيالمتوسط  العدد الجنس المجال
حراف االن








 0.49 4.18 64 أنثى
التفكير والتخطيط 
 االستراتيجي
 0.51 4.05 98 ذكر
-1.730 0.086 
 0.53 4.19 64 أنثى
 0.54 4.05 99 ذكر
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 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائيًا عند مستوى داللة 
بين  (α ≤ 0.05)ة عند مســـتوى داللة الفرضـــية الثانية: ال توجد فروق ذات داللة إحصـــائي
متوســــــــطات درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في مدارس 
وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي )بكالوريوس, ماجســــتير 
 فأكثر(.
 لعينتين مستقلتين". - Tلفرضية تم استخدام اختبار "الختبار هذه ا
 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.8من النتائج الموضحة في جدول )
لعينتين مستقلتين" أقل من مستوى  -Tالمقابلة الختبار" (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية 
ذلك يمكن استنتاج أنه وب" التفكير والتخطيط االستراتيجي، قيادة الفريق" للمجالين 0.05الداللة 
توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة حول هذين المجالين ُتعزى 
 إلى متغير المؤهل العلمي وذلك لصالح الذين مؤهلهم العلمي بكالوريوس.
ذلك إلى أن التخطيط من المهام األساسية لعمل مدير المدرسة، حيث  ويعزو الباحث  
مدير المدرسة خطة سنوية للمدرسة تتابع من قبل مدير المنطقة التعليمية، والعمل يطلب من 
القيادي يقوم به المدير على مدار األسبوع ضمن األعمال واألنشطة المدرسية المطلوبة، 
( من 26باإلضافة إلى نسبة المنسقين الذين يحملون شهادة الدراسات العليا والتي بلغ عددهم )
 ا أثر على النتيجة.( منسق م38أصل )
 0.159 1.415- 0.50 4.16 64 أنثى قيادة الفريق
 دارة األداءإ
 0.51 4.02 99 ذكر
-0.574 0.567 
 0.50 4.07 64 أنثى
برنامج القيادة من أجل 
 المستقبل
 0.48 4.03 99 ذكر
-1.517 0.131 
 0.45 4.15 64 أنثى
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أكبر من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجاالت فقد تبين أن القيمة االحتمالية 
وبذلك يمكن استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات  0.05الداللة 
 عينة الدراسة حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير المؤهل العلمي.
دارة األداء من األعمال الروتينية لمدير المدرسة، ويعود ذلك أل ن التواصل اإلنساني وا 
 والتي تتوافق مع طبيعة العمل ووفق الوصف الوظيفي لمدير المدرسة.
م( حيث أكدت وجود فروق في 2015هذه النتيجة مع دراسة أبو مر ) وقد اختلفت
بل وتحسن المهارات القيادية لصالح تقديرات المستجيبين حول أثر برنامج القيادة من أجل المستق
 ذوي المؤهالت العليا.
 25المؤهل العلمي –لعينتين مستقلتين"  - T(: نتائج اختبار"5.8) جدول








 0.46 4.13 107 بكالوريوس
1.653 0.100 
 0.55 3.99 56 ماجستير فأكثر
التفكير والتخطيط 
 االستراتيجي
 0.51 4.17 106 بكالوريوس
2.047 *0.042 
 0.52 3.99 56 ماجستير فأكثر
 قيادة الفريق
 0.47 4.16 107 بكالوريوس
2.176 *0.031 
 0.61 3.97 56 ماجستير فأكثر
 إدارة األداء
 0.50 4.06 107 بكالوريوس
0.497 0.620 
 0.53 4.02 56 ماجستير فأكثر
برنامج القيادة من 
 أجل المستقبل
 0.44 4.12 107 بكالوريوس
1.652 0.101 
 0.52 3.99 56 ماجستير فأكثر
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 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائيًا عند مستوى داللة 
بين  (α ≤ 0.05)لة إحصـــائية عند مســـتوى داللة الفرضـــية الثالثة: ال توجد فروق ذات دال 
متوســــــــطات درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في مدارس 
 ,مدرســـــةة  /مديروكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير المســــــمى الوظيفي )
 (.منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج ,منسق وحدة التقييم ,ةمنسق وحدة الجود
 الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "التباين األحادي".
المقابلة  (.Sig)( تبين أن القيمة االحتمالية 5.9من النتائج الموضحة في جدول )
تاج أنه توجد فروق ذات وبذلك يمكن استن 0.05الختبار"التباين األحادي" أقل من مستوى الداللة 
 تقديرات أفراد العينة ُتعزى إلى متغير المسمى الوظيفي. داللة إحصائية بين متوسطات
ذلك ألن منسقي الوحدات االستراتيجية أشرفوا على تطبيق البرنامج في  ويعزو الباحث
ت داخل مدارس مختلفة، وبالتالي من الطبيعي أن يكون هناك تباين في أداء المديرين والمديرا
هذه المدارس، أما مديري المدارس فكان الحكم من خالل تطبيقهم للبرنامج في مدارسهم وبالتعاون 





 26المسمى الوظيفي –(: نتائج اختبار "التباين األحادي" 5.9) جدول


















  162 39.805 المجموع
التفكير والتخطيط 
 االستراتيجي







 0.227 159 35.856 لمجموعاتداخل ا
  162 43.723 المجموع
 قيادة الفريق







 0.219 159 34.764 داخل المجموعات
  162 44.772 المجموع
 إدارة األداء







 0.226 159 35.975 داخل المجموعات




 2.349 3 7.048 بين المجموعات
 0.182 159 28.881 داخل المجموعات 0.000* 12.933
  162 35.928 المجموع
 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائيًا عند مستوى داللة 
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 لجميع المجاالت سطات فئات المسمى الوظيفياختبار شيفيه لمقارنة متو 








 0.000* 57161. منسق وحدة الجودة
 0.022* 48922. منسق وحدة التقييم
 0.001* 55748. منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج
منسق وحدة 
 الجودة
 0.974 0.08239- منسق وحدة التقييم
 1.000 0.01413- منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج
منسق وحدة 
 التقييم
 0.989 0.06825 منسق وحدة التطوير المهني والمنهاج
 . α≤0.05سطين دال إحصائيًا عند مستوى داللة *الفرق بين المتو        
( نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات المسمى الوظيفي 5.10يوضح جدول )
لجميع المجاالت حيث تظهر النتائج وجود فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات فئات 
ثم منسق وحدة ة مدرسة ومن ثم منسق وحدة التقييم ومن  /المسمى الوظيفي لصالح مدير
 التطوير المهني والمنهاج وأخيرا منسق وحدة الجودة.
أنه من الطبيعي وجود فروق لصالح مدير المدرسة، حيث يقارن المدير  ويرى الباحث
أداءه ووضع مدرسته قبل وبعد تطبيق البرنامج، ويعتبر تطبيق التمارين والواجبات العملية كافيًا 
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مدرسة، أما بخصوص تقييم منسق وحدة الجودة قاموا باإلشراف إلحداث فارق في أداء المدير وال
على البرنامج، ومن ثم قامت وحدة الجودة بتقييم عمل المدارس من خالل زيارات للمدرسة من 
قبل فريق الجودة، وقيمت العمل وفق معايير محددة، ومن الطبيعي أن يكون هناك فوارق طبيعية 
 سباب مختلفة حسب واقع المدرسة وظروفها.في أداء المديرين والمدارس، تعود أل
بين  (α ≤ 0.05)الفرضـــية الرابعة: ال توجد فروق ذات داللة إحصـــائية عند مســـتوى داللة 
متوســــــــطات درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في مدارس 
 ة بمحافظات غزة تعزى إلى متغير نوع المدرسة )ابتدائي, إعدادي(.وكالة الغوث الدولي
 لعينتين مستقلتين". -Tالختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "
 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.11من النتائج الموضحة في جدول )
لعينتين مستقلتين" أكبر من  -Tالمقابلة الختبار" (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية 
"التفكير والتخطيط االستراتيجي، قيادة الفريق" وبذلك يمكن استنتاج  للمجالين 0.05مستوى الداللة 
أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة حول هذين المجالين 
 ُتعزى إلى متغير نوع المدرسة.
األعمال في هذين المجالين، ذلك إلى أن جميع المدارس تقوم بنفس  ويرجع الباحث  
حيث لكل مدرسة خطة سنوية، وتقوم جميع المدارس بتشكيل نفس اللجان والفرق تقريبًا سواء 
 لجان المباحث أو لجان المدرسة.
أقل من مستوى الداللة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجاالت فقد تبين أن القيمة االحتمالية 
فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد  0.05
 الدراسة حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير نوع المدرسة وذلك لصالح الذين مدرستهم ابتدائي.
( 1-4ذلك إلى أن المدارس االبتدائية عدد حصص الصفوف من ) ويعزو الباحث
لحصة األخيرة، والتي يكون فيها ثالثون حصة، وبالتالي هناك متسع من الوقت للتواصل خالل ا
متاح لجميع العاملين عقد االجتماعات واللقاءات خالل الدوام، على عكس المدارس اإلعدادية 
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والتي يكون فيها عدد الحصص ستة وثالثين لكل صف. إضافة إلى أن مشكالت المدارس 
 درسة والمعلمين.االبتدائية أقل من مشكالت المدارس اإلعدادية التي تستنزف جهود مدير الم
 28نوع المدرسة –لعينتين مستقلتين"  -  T(: نتائج اختبار"5.11) جدول
 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائيًا عند مستوى داللة 
بين  (α ≤ 0.05)الفرضــية الخامســة: توجد فروق ذات داللة إحصــائية عند مســتوى داللة 
درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المســــــــتقبل في مدارس  متوســــــــطات
من  ,سنوات 10أقل من وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى إلى متغير سنوات الخدمة )











 0.45 4.18 82 ابتدائي
2.600 *0.010 
 0.52 3.98 81 اعدادي
التفكير والتخطيط 
 االستراتيجي
 0.46 4.18 82 ابتدائي
1.945 0.054 
 0.57 4.03 81 اعدادي
 قيادة الفريق
 0.48 4.17 82 ابتدائي
1.922 0.056 
 0.56 4.01 81 اعدادي
 إدارة األداء
 0.48 4.15 82 ابتدائي
2.779 *0.006 
 0.52 3.93 81 اعدادي
برنامج القيادة من 
 المستقبل أجل
 0.42 4.17 82 ابتدائي
2.555 *0.012 
 0.51 3.99 81 اعدادي
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 "التباين األحادي".الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.12من النتائج الموضحة في جدول )
"أكبر من مستوى  التباين األحادي المقابلة الختبار" (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية 
وبذلك يمكن استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية  "لمجال "قيادة الفريق 0.05الداللة 
 تقديرات أفراد العينة حول هذا المجال ُتعزى إلى متغير سنوات الخدمة.  بين متوسطات
ألن التنظيم المدرسي يحتاج تشكيل اللجان المدرسية وفرق العمل وهو ضمن  ويعود ذلك
 مسؤوليات مدير المدرسة وأعماله الفنية واإلدارية الروتينية.
أقل من مستوى الداللة  (.Sig)ية أما بالنسبة لباقي المجاالت فقد تبين أن القيمة االحتمال
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة  0.05
 الدراسة حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير سنوات الخدمة.




 29المنطقة التعليمية –اختبار" التباين األحادي"  (: نتائج5.12) جدول












 3.021 0.716 3 2.147 بين المجموعات
 
*0.031 
 0.237 159 37.659 داخل المجموعات 
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 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائيًا عند مستوى داللة 
 سنوات الخدمة –(: نتائج اختبار "التباين األحادي" 5.13جدول )
    162 39.805 المجموع
التفكير والتخطيط 
 االستراتيجي







 0.259 159 40.900 داخل المجموعات
  162 43.723 المجموع
 قيادة الفريق







 0.270 159 42.969 داخل المجموعات
  162 44.772 لمجموعا
 إدارة األداء







 0.247 159 39.280 داخل المجموعات
  162 41.765 المجموع
برنامج القيادة من 
 أجل المستقبل
 0.718 3 2.155 بين المجموعات
 0.212 159 33.774 داخل المجموعات 0.020* 3.382
  162 35.928 وعالمجم
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 اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات سنوات الخدمة لجميع المجاالت






 سنوات 10أقل من 
 0.863 0.11528 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 
 0.108 0.29721 سنة 20سنة إلى أقل من  15من 
 0.024* 31311. سنة 20أكثر من 
سنوات إلى  10من 
 نةس 15أقل من 
 0.576 0.18193 سنة 20سنة إلى أقل من  15من 
 0.374 0.19782 سنة 20أكثر من 
سنة إلى أقل  15من 
 سنة 20من 
 0.999 0.01590 سنة 20أكثر من 
 . α≤0.05*الفرق بين المتوسطين دال إحصائيًا عند مستوى داللة        
 ت سنوات الخدمة( نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئا5.14يوضح جدول )
لجميع المجاالت حيث تظهر النتائج وجود فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات فئات 
سنوات ومن ثم الذين سنوات خدمتهم  10لصالح الذين سنوات خدمتهم أقل من  سنوات الخدمة
سنة  15سنة ومن ثم الذين سنوات خدمتهم تتراوح من  15سنوات إلى أقل من  10تتراوح من 
 .سنة 20أكثر من  سنة وأخيرا الذين سنوات خدمتهم 20أقل من إلى 
منطقية النتائج من حيث ترتيب الفروق، ويعود ذلك الختالف الدافعية  ويرى الباحث
للبرامج التدريبية للمديرين، حيث يرغب المديرين الجدد إلى مزيد من التدريب والتعلم من أجل 
 فوا على نهاية الخدمة.تحسين أدائهم على عكس المدراء الذين أشر 
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م( والتي أكدت عدم وجود فروق 2015هذه النتيجة مع دراسة أبو مر ) وقد اختلفت
ذات داللة إحصائية بين تقديرات المستجيبين حول أثر تطبيق برنامج القيادة من أجل تطبيق 
 المستقبل على تحسين المهارات القيادية تعود لسنوات الخبرة.
بين  (α ≤ 0.05)فروق ذات داللة إحصــائية عند مســتوى داللة الفرضــية الســادســة: توجد 
متوسطات درجات تقدير أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة 
, الغوث الـدوليــة بمحــافظــات غزة تعزى إلى متغير المنطقــة التعليميــة ) رفح , شـــــــــمــال غزة
 خانيونس(.
 الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "التباين األحادي".
 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.14من النتائج الموضحة في جدول )
"أقل من مستوى  "التباين األحادي المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات  "التفكير والتخطيط االستراتيجي"لمجال  0.05الداللة 
داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال ُتعزى إلى متغير المنطقة 
 التعليمية.
أكبر من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجاالت فقد تبين أن القيمة االحتمالية   
د فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات وبذلك يمكن استنتاج أنه ال توج 0.05الداللة 
 عينة الدراسة حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير المنطقة التعليمية.
رغم عدم انطالق البرنامج في المناطق التعليمية في نفس التوقيت، إال أن تطبيق 
جود فروق لصالح البرنامج التدريبي تم بنفس اآللية الموضوعة له في المناطق الثالث، كما أن و 
التفكير والتخطيط االستراتيجي نابع من تبادل الخبرات بين المديرين الذين نفذوا البرنامج 
والمديرين الذين نفذ لديهم البرنامج الحقًا، ألن التخطيط من أساسيات العمل المدرسي، وتوفر 
 ممارستها.هذه األدوات على موقع البرنامج على شبكة االنترنت ساعد في نقل الخبرات و 
 31المنطقة التعليمية –(: نتائج اختبار"التباين األحادي" 5.14) جدول
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 0.263 160 41.819 داخل المجموعات
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43.723 162  
 قيادة الفريق







 0.273 160 43.615 عاتداخل المجمو 
  162 44.772 المجموع
 إدارة األداء







 0.258 160 41.267 داخل المجموعات




 من أجل المستقبل







 0.218 160 34.929 تداخل المجموعا
  162 35.928 المجموع
 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائيًا عند مستوى داللة 














 0.047 0.21767 شمال غزة  
 0.999 0.00372- خانيونس
 0.036 0.22139- خانيونس شمال غزة
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( نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات المنطقة التعليمية 5.15يوضح جدول )
ال "التفكير والتخطيط االستراتيجي" حيث تظهر النتائج وجود فروق ذات داللة إحصائية بين لمج
لصالح منطقة خانيونس ومن ثم منطقة رفح وأخيرا منطقة متوسطات فئات المنطقة التعليمية 
 شمال غزة
أن يستفيد مديري المدارس في المناطق التعليمية التي  يرى الباحث أنه من الطبيعي
برنامج الحقًا من الخبرات والمهارات التي تعلمها مديري المناطق التعليمية التي سبقت نفذت ال
في التدريب، وهذا ما يتضح من وجود فروق لصالح منطقة خانيونس، أما بخصوص وجود 
( من %11.5( منسقًا من العينة أي ما نسبته )19منطقة شمال غزة أخيرًا فهذا يعود لوجود )
ة قد أشرفوا على منطقة شمال غزة، ما أثر على النتائج، وقد أكدت النتائج عينة الدراسة الكلي
 وجود فروق في درجة فاعلية البرنامج لصالح مدير المدرسة عن منسق الوحدة.
السؤال الثالث: ما درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
  منسقي الوحدات االستراتيجية(؟لقيادة التغيير من وجهة نظر )مديري المدارس, 
لإلجابة عن هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن 
 النسبي والترتيب.












يظهر مدير المدرسة رغبة كبيرة   .1
 للقيام بالتغيير في المدرسة.
4.20 0.70 84.05 4 
كبيرة 
 جدا
ُيشرك أعضاء هيئة التدريس في   .2
وضع الرؤية واألهداف من 
 .عملية التغيير





يعتمد منهجية واضحة إلحداث   .3
 .التغيير
 كبيرة 16 80.61 0.73 4.03
جراءات   .4 يتبنى سياسات وا 
واستراتيجيات إدارية حديثة 
 .وجديدة
 كبيرة 14 80.98 0.71 4.05
يضع خطة التغيير ضمن   .5
 .اإلمكانيات المادية الممكنة
 كبيرة 9 82.21 0.66 4.11
يستخدم أساليب واستراتيجيات   .6
 لتحقيق التغيير. مناسبة
 كبيرة 15 80.98 0.66 4.05
يضع خطة لتنفيذ التغيير ضمن   .7
 اإلمكانيات البشرية الممكنة.
 كبيرة 17 80.49 0.63 4.02
يدعم الحوار واإلقناع وتحريك   .8
 .األعضاء نحو تحقيق األهداف
 كبيرة 8 82.45 0.67 4.12
يتفهم سلوك أعضاء هيئة   .9
 .التدريس ويقدر دوافعهم
 كبيرة 7 83.07 0.66 4.15
يضع تشكياًل مدرسيًا مرنًا   .10
ومناسبًا يتماشى مع متطلبات 
 .التغيير
 كبيرة 13 81.47 0.69 4.07
يفوض الصالحيات لألعضاء   .11
التخاذ القرار المناسب حول 
 .عملية التغيير
 كبيرة 5 83.80 0.71 4.19
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يعلم أعضاء هيئة التدريس   .12
بالنتائج المتوقعة من أدائهم من 
 .أجل التغيير
 كبيرة 12 81.84 0.62 4.09
يهتم بمتابعة كل فرد من فريق   .13
 .التغيير وماي قوم به من دور
 كبيرة 10 82.21 0.63 4.11
ينشر ثقافة التغيير بين   .14
 .المعلمين
 كبيرة 6 83.19 0.71 4.16
يواجه مقاومة التغيير بأسلوب   .15
مهني يضمن حشد جهود 
 .الجميع لتحقيق التغيير
 كبيرة 18 80.00 0.72 4.00
يشيد بإنجازات وجهود القائمين   .16
 .بعملية التغيير




يعلن النتائج االيجابية التي 
يتوصل إليها فريق عملية 
 .التغيير
4.21 0.67 84.29 3 
كبيرة 
 جدا
يعمل على جعل التغيير ثقافة   .18
 في المدرسة.
 كبيرة 10 82.21 0.75 4.11
 كبيرة  82.41 0.53 4.12 يع فقرات قيادة التغييرجم 
 4.12المتوسط الحسابي لجميع فقرات قيادة التغيير يساوي ( أن 5.16يبين جدول )
%( وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة على فقرات قيادة 82.41وبذلك فإن الوزن النسبي ) 
 . التغيير بشكل عام
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فقة تراوحت بين الكبيرة والكبيرة جدًا حيث حصل أشارت النتائج إلى وجود درجة موا
 ذلك إلى: ويعزو الباحث( %82.41فقرات قيادة التغيير على متوسط )
االهتمام الكبير التي أولته دائرة التربية والتعليم لتنفيذ استتتتراتيجية إصتتتالح التعليم والذي  -1
 ن التعليم.يعتبر برنامج القيادة من أجل المستقبل أحد مرتكزاتها من أجل تحسي
تركيز البرنامج على القيادة وممارستتتتتتتتتتتتتتتاتها في العمل والقيادة دومًا تبحث عن التغيير  -2
 وترفض االستقرار.
اشتتتتتمل البرنامج على رزمة أدوات التغيير والتي تكونت من عشتتتترة أدوات ستتتتاهمت في  -3
 تحسين تنفيذ أنشطة المدرسة وزيادة فاعليتها.
لتغيير مثل نموذج كوتر ونموذج بيترز وروبرت عرض البرنامج نماذج متعددة لقيادة ا -4
ووترمان ونموذج التغيير ذو العناصتتتتتتر الستتتتتتبعة لمؤستتتتتتستتتتتتة ماكنزي وشتتتتتتركائها ونموذج 
دارته.  مايكل فوالن وجميع هذه النماذج تتوافق مع العمل المدرسي وقيادة التغيير وا 
تنفيذها خالل شتتتتتمل البرنامج على العديد من األنشتتتتتطة العملية المطلوبة من المديرين ل -5
 مدة البرنامج التدريبي.
 أوجد البرنامج أساليب واستراتيجيات وأساليب لقيادة التغيير قابلة للتطبيق في المدرسة. -6
عزز البرنامج من قدرة المديرين على مقاومة التغيير باستخدام منهج علمي سليم يسهم  -7
 في مشاركة الجميع في التغيير.
المدارس التي تحتاج لقيادة تغيير كنماذج للعمل وفر البرنامج دراستتتتتتتتتتتتتتات حالة لبعض  -8
 خالل التدريب.
 ضمن البرنامج العديد من النصائح لمديري المدارس من أجل إحداث تغيير مستدام. -9
م( حيث جاء أثر التدريب في برنامج 2015نتائج الدراسة مع دراسة أبو مر ) وقد اتفقت
دارته بدرجة كبيرة وبنسبة  القيادة من أجل المستقبل على تنمية مهارات قيادة التغيير وا 
م( التي جاءت فيها درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 2008%(، ودراسة الهبيل )80.74)
 (. %74.6لدورهم كقادة تغيير في المدارس بنسبة )
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م( والتي بينت أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية إلدارة 2009ودراسة شقورة )
 (.%76.1دة وبنسبة )التغيير جاءت جي
 ويعزي الباحثومن المالحظ أن درجة ممارسة المديرين لقيادة التغيير جاءت كبيرة، 
ذلك لتبني األونروا برامج تدريبية عديدة لتطوير مديري المدارس ورفع كفاياتهم، تعتمد على 
دة من أجل أحدث الدراسات العالمية في مجال التربية منها المدرسة بؤرة تطوير وأخيرًا القيا
 المستقبل.
 وقد تبين أن أعلى فقرتين كانتا:
ُيشترك أعضتاء هيئة التدريس في وضتع الرؤية واألهداف " والتي نصتت على( 2الفقرة رقم ) -
 .%84.79من عملية التغيير" احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره 
احتلت " ة التغييروجهود القائمين بعملي يشتتتتيد بإنجازات" والتي نصتتتتت على( 16الفقرة رقم ) -
 .%84.66المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
ذلك إلى أن البرنامج احتوى على أنشطة يتم خاللها وضع رؤية للمدرسة  ويعزو الباحث
من خالل جميع المشاركين باستخدام أدوات التغيير، حيث اشتمل المجمع األول كن قائدًا على 
تتضح اإلشادة بإنجازات وجهود العاملين من خالل وحدة كاملة بعنوان وضع رؤيتك وتعميمها. و 
% من عدد العاملين على تقييم )أفضل 33تقييمات نهاية العام للمعلمين حيث يحصل ما نسبته 
نجازاتهم في عملية  أداء( وغالبيتهم يتم اختيارهم من قبل مدير المدرسة بناًء على جهودهم وا 
 التغيير داخل المدرسة.
 :اكانت فقرتين أدنى وأن
ضتتتتتتمن اإلمكانيات البشتتتتتترية  يضتتتتتتع خطة لتنفيذ التغيير" والتي نصتتتتتتت على( 7الفقرة رقم ) -
 .)%80.49)  " احتلت المرتبة السابعة عشر بوزن نسبي قدرهالممكنة
يضع مديرو المدارس الخطة المدرسية بداية العام الدراسي، بناء على دراسة واقع 
مكاناتها المادية والبشرية، وتتضم ن الخطة المدرسية أهم مجاالت التغيير المرغوبة، المدرسة وا 
( إال أنها جاءت متدنية بالنسبة لباقي %80.49وعلى الرغم من أن النسبة جاءت كبيرة بنسبة )
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ذلك ألن مدير المدرسة يتعامل مع اإلمكانيات البشرية المتاحة في  ويعزو الباحثالفقرات. 
 ها أو استبدالها من أجل تحقيق أهداف التغيير.المدرسة والتي ال يمتلك سلطة كبيرة في تغيير 
يواجه مقاومة التغيير بأستتتتتتتلوب مهني يضتتتتتتتمن حشتتتتتتتد " نصتتتتتتتت على ( والتي15الفقرة رقم ) -
 .)%80.00) جهود الجميع لتحقيق التغيير" احتلت المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره
التغيير  يسعى مدير المدرسة بشتى الوسائل واألساليب لحشد جهود الجميع لتحقيق
ذلك إلى اختالف النمط القيادي للمديرين  ويعزو الباحثالمرغوب فيه على مستوى المدرسة، 
حيث يؤثر على نسبة حشد العاملين من أجل تحقيق أهداف التغيير، وقد تحول األنظمة والقوانين 
 عقوبات.المعمول بها من تحقيق ذلك بشكل كبير أيضًا، نظرًا لعدم وجود نظام واضح للحوافر وال
م( حيث جاءت الفقرة " يهيئ العاملين 2008نتائج الدراسة مع دراسة الهبيل ) وقد اتفقت
( وفي ترتيب متأخر من فقرات مجال الثقافة %73.8لتقبل التغيير ويقنعهم بالحاجة إليه" بنسبة )
اعي م( حيث جاءت الفقرة "أر 2014التنظيمية الداعمة للتغيير، واختلفت مع دراسة أبو سمرة )
 (.%81.09التغيير" في أعلى الفقرات في مجال مقاومة التغيير بنسبة ) الحوار مع مقاومي
( بين α ≤ 0.05السؤال الرابع: هل توجد عالقة ارتباطية دالة احصائيا عند مستوى داللة )
متوســـــــــطات درجات تقدير أفراد العينة حول فعالية برنامج القيادة من أجل المســـــــــتقبل في 
الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارســــــــة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  مدارس وكالة
 بمحافظات غزة لقيادة التغيير؟
 لإلجابة عن هذا التساؤل تم اختبار الفرضية التالية:
( بين α ≤ 0.05الفرضية السابعة: توجد عالقة ارتباطية دالة احصائيا عند مستوى داللة )
عينة حول فعالية برنامج القيادة من أجل المســـــــــتقبل في متوســـــــــطات درجات تقدير أفراد ال
مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارســــــــة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 
 بمحافظات غزة لقيادة التغيير.
 الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "معامل بيرسون لالرتباط".
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(: معامل االرتباط بين فعالية برنامج القيادة من أجل المستقبل وممارسة مديري مدارس 5.17) جدول34
 وكالة الغوث الدولية بمحافظات لقيادة التغيير
 قيادة التغيير برنامج القيادة من أجل المستقبل  فعالية
 التواصل اإلنساني
 661. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
طيط االستراتيجيالتفكير والتخ  
 683. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
 قيادة الفريق
 738. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
 إدارة األداء
 709. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
 برنامج القيادة من أجل المستقبل
 755. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
 . α≤ 0.05االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة *
.( Sigالقيمة االحتمالية )(،  وأن 755.( أن معامل االرتباط يساوي )5.18جدول )يبين 
( وهذا يدل على وجود عالقة α ≤ 0.05وهي أقل من مستوى الداللة )  (0.000) تساوي 
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امج القيادة من أجل المستقبل في مدارس وكالة طردية قوية ذات داللة إحصائية بين فعالية برن
الغوث الدولية بمحافظات غزة وممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات لقيادة 
 التغيير. 
ويعزو الباحث ذلك إلى تركيز برنامج القيادة من أجل المستقبل على القيادة والفرق بين 
ب واستراتيجيات وأدوات ساهمت بشكل كبير في فهم القيادة واإلدارة، واحتوى البرنامج أسالي
 ووعي المديرين لقيادة التغيير، ويرجع الباحث هذه العالقة إلى:
 أسهب البرنامج في توضيح التباين بين العمل اإلداري والقيادي.  -1
ركز البرنامج على أهمية القيادة بهدف معنوي لمديري المدارس، من أجل رد الهوة بين  -2
 المرتفع والمنخفض. أداء العاملين
أسهم البرنامج في فهم المديرين لكيفية وضع رؤية للمدرسة والتي ساهمت بشكل كبير  -3
 في العمل من أجل قيادة تغيير ناجح لتحقيقها.
أفاد البرنامج في فهم المديرين للتخطيط االستراتيجي والذي يهتم بالعمل في ظروف  -4
مكاناتها.  متغيرة مع مراعاة حاجات المدرسة وا 
 زود البرنامج المديرين بأساليب واستراتيجيات حديثة ومتنوعة للقيادة. -5
عزز البرنامج من فهم المديرين آلليات دمج العاملين في تحقيق األهداف من خالل  -6
 القيادة الموزعة.
 ساعد البرنامج المديرين في تطوير مناخ إيجابي للعمل داخل المدرسة. -7
 :ملخص نتائج الدراسة 5.4
ملخص نتائج الدراسة التي أجراها الباحث والذي درس من خاللها درجة فاعلية فيما يأتي 
برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 
بقطاع غزة، وبعد تحليل نتائج الدراسة وتفسيرها، قام الباحث بوضع ملخص النتائج التي توصلت 
 اسة على النحو اآلتي:إليها الدر 
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 أواًل: مجال التواصل اإلنساني:
أكد على أهمية العالقات التعاونية واالحترام بين الجميع، وقد حصتلت على وزن نستبي  ▪
 %(.86.26قدره )
ستتتتتتاعد البرنامج المديرين على تطوير مهارات إدارة الحوار والنقاش وقد حصتتتتتتلت على  ▪
 %(.84.17وزن نسبي قدره )
ختالف في الرأي بين إدارة المدرستتتتة، وقد حصتتتتلت على وزن نستتتتبي أستتتتهم في تقبل اال ▪
 (.%77.67) قدره
أفاد في إيجاد آليات جديدة لتفعيل العالقات اإلنستتانية بين العاملين، وقد حصتتلت على  ▪
 %(.79.26وزن نسبي قدره )
 ثانيًا: مجال التفكير والتخطيط االستراتيجي:
وقد حصلت  اركة العاملين في التخطيط،ساعد على استخدام أدوات وأساليب تعزز مش ▪
 %(.86.17على وزن نسبي قدره ) 
أستتتتتتهم البرنامج في زيادة دافعية المديرين لتعلم أشتتتتتتياء جديدة، وقد حصتتتتتتلت على وزن  ▪
 %(.84.94نسبي قدره )
أكستتبهم مهارة توقع المشتتكالت المستتتقبلية للمدرستتة، وقد حصتتلت على وزن نستتبي قدره  ▪
(78.77.)% 
لمعايير النجاح ومؤشتتترات األداء، وقد حصتتتلت على وزن نستتتبي قدره  أستتتهم في فهمهم ▪
(78.77.)% 
 ثالثًا: مجال قيادة الفريق:
زاد البرنامج من قدرات المديرين على تشتتكيل الفرق داخل المدرستتة، وقد حصتتلت على  ▪
 %(.86.38وزن نسبي قدره ) 
حصتتتتلت على وزن  أستتتتهم البرنامج في تعزيز قدرات مديري المدارس لقيادة الفريق، وقد ▪
 %(.84.66نسبي قدره ) 




أكستتتتبهم القدرة على مستتتتاعدة الفريق في بناء االجماع لتحقيق، وقد حصتتتتلت على وزن  ▪
 %(.79.88نسبي قدره )
 رابعًا: مجال إدارة األداء:
 –المراقبتتتتة والتتتتدعم  –مراحتتتتل التقييم )التخطيط  وضتتتتتتتتتتتتتتح دور متتتتديري المتتتتدارس في ▪
 %(.83.07وقد حصلت على وزن نسبي قدره ) ،المراجعة(
أكستتتبهم القدرة على التخطيط لتحستتتين إدارة األداء، وقد حصتتتلت على وزن نستتتبي قدره  ▪
(82.09.)% 
أستتتتتتتتتهم في تحستتتتتتتتتين مهاراتهم في وضتتتتتتتتتع ومراجعة أهداف مالئمة ومثيرة للتحدي، وقد  ▪
 %(.78.90زن نسبي قدره )حصلت على و 
أكستتتتتتتتتتتتتتبهم آليات التعاون مع الشتتتتتتتتتتتتتتركاء المعنيين من أجل تقييم األداء الحالي وتحديد  ▪
 %(.79.26مجاالت التحسن، وقد حصلت على وزن نسبي قدره )
 خامسًا: مجال قيادة التغيير:
ُيشترك أعضتاء هيئة التدريس في وضتع الرؤية واألهداف من عملية، وقد حصتلت على  ▪
 %(.84.79ي قدره )وزن نسب
يشتتتتتتتتتيد بإنجازات وجهود القائمين بعملية التغيير، وقد حصتتتتتتتتتلت على وزن نستتتتتتتتتبي قدره  ▪
(84.66.)% 
يواجه مقاومة التغيير بأسلوب مهني يضمن حشد جهود الجميع لتحقيق التغيير" احتلت  ▪
 %(.80.00المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره )
بشتتترية الممكنة، وقد حصتتتلت على وزن يضتتتع خطة لتنفيذ التغيير ضتتتمن اإلمكانيات ال ▪







 ملخص نتائج الفرضيات: 5.5
 يستعرض الباحث في هذا الجدول أهم نتائج الفرضيات التي توصلت إليها الدراسة:
 (: ملخص نتائج الفرضيات5.18) جدول 35
 النتيجة المجال الفرض م.
ت داللة إحصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى ال توجد فروق ذا .1
بين متوستتتتتتتتتتتطات درجات تقدير  (α ≤ 0.05)داللة 
أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل 
في متتدارس وكتتالتتة الغوث التتدوليتتة بمحتتافظتتات غزة 
 تعزى إلى متغير الجنس )ذكر، أنثى(.




 قبول قيادة الفريق
 قبول إدارة األداء
ال توجد فروق ذات داللة إحصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى  .2
بين متوستتتتتتتتتتتطات درجات تقدير  (α ≤ 0.05)داللة 
أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل 
ي متتدارس وكتتالتتة الغوث التتدوليتتة بمحتتافظتتات غزة ف
تعزى إلى متغير المؤهتتتتتتتل العلمي )بكتتتتتتتالوريوس، 
 ماجستير فأكثر(.




 قبول قيادة الفريق
 رفض إدارة األداء
ال توجد فروق ذات داللة إحصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى  .3
بين متوستتتتتتتتتتتطات درجات تقدير  (α ≤ 0.05)داللة 
أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل 
في متتدارس وكتتالتتة الغوث التتدوليتتة بمحتتافظتتات غزة 
 تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي.




 رفض الفريق قيادة
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 النتيجة المجال الفرض م.
 رفض إدارة األداء
ال توجد فروق ذات داللة إحصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى  .4
بين متوستتتتتتتتتتتتتطات درجات تقدير  (α ≤ 0.05)داللة
أفراد العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتقبل 
في متتدارس وكتتالتتة الغوث التتدوليتتة بمحتتافظتتات غزة 
 لى متغير نوع المدرسة )ابتدائي، إعدادي(. تعزى إ




 قبول قيادة الفريق
 رفض إدارة األداء
توجد فروق ذات داللة إحصتتتائية عند مستتتتوى داللة  .5
(0.05 ≥ α)  جات تقدير أفراد بين متوستتتتتتتتتتتتتطات در
العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتتتتتقبل في 
مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى 
ستتتتتتتتنوات،  10إلى متغير ستتتتتتتتنوات الخدمة )أقل من 
ستنة إلى  15، من 15ستنوات إلى أقل من  10من 
 سنة(. 20، أكثر من 20أقل من 




 قبول قيادة الفريق
 قبول إدارة األداء
توجد فروق ذات داللة إحصتتائية عند مستتتوى داللة  .6
(0.05 ≥ α)  بين متوستتتتتتتتتتتتطات درجات تقدير أفراد
العينة حول برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتتتتقبل في 
لدولية بمحافظات غزة تعزى مدارس وكالة الغوث ا
إلى متغير المنطقة التعليمية ) رفح ، شتتتتتتتتتمال غزة، 
 خانيونس(.




 رفض قيادة الفريق
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 النتيجة المجال الفرض م.
 رفض إدارة األداء 
توجد عالقة ارتباطية دالة احصتتتتتتتتائيا عند مستتتتتتتتتوى  .7
درجات تقدير ( بين متوستتتتتتتتتطات α ≤ 0.05داللة )
أفراد العينتتة حول فعتتاليتتة برنتتامج القيتتادة من أجتتل 
المستتتتتتتتتتتتتتقبتتتتل في متتتتدارس وكتتتتالتتتتة الغوث التتتتدوليتتتتة 
بمحافظات غزة وممارستتتتتتتتتتتتتتة مديري مدارس وكالة 
 الغوث الدولية بمحافظات غزة لقيادة التغيير.
 قبول 
 :توصيات الدراسة 5.6
صية الرئيسية لهذه الدراسة هي يجد الباحث بعد التحليالت والتفسيرات السابقة أن التو 
استمرار ودعم البرامج التدريبية التي تستهدف مديري المدارس ورفع كفاياتهم وقدراتهم من أجل 
تحسين أداء مديري المدارس في قيادة العملية التعليمية التعلمية، وقسم الباحث التوصيات إلى 
 قسمين:
 :التوصيات العامة أواًل:
ن أجل المستقبل على جميع مديري المدارس الذين لم يتلقوا تطبيق برنامج القيادة م (1
التدريب، إضافة إلى المديرين الجدد، ونواب مديري المدارس من أجل تحسين األداء 
 المدرسي.
وضع المجمعات الدراسية على موقع القيادة من أجل المستقبل على شبكة االنترنت،  (2
ومعارفهم للمجمعات واالستفادة من أجل تسهيل وصول الراغبين في تطوير قدراتهم 
 منها.
توفير الحوافز والمكافآت للمديرين الذين يلتحقوا بالتدريب من أجل زيادة دافعيتهم بسبب  (3
 األعباء الكبيرة التي على عاتقهم.




 فق المجاالت:ثانيًا: التوصيات و 
 أواًل: مجال التواصل اإلنساني:
 عمل حول مهارات االتصال والتواصل الفاعل. وورشعقد دورات تدريبية  -1
 رفع الروح المعنوية للعاملين من خالل تمكينهم وتفهم حاجاتهم ومشاركتهم. -2
من خالل عقد لقاءات مستمرة مع أولياء  تفعيل العالقات بين المدرسة وأولياء األمور -3
مور ومشاركتهم في وضع الخطة المدرسية ومشاركتهم في األنشطة الالمنهجية األ
 واحتفاالت المدرسة.
من خالل حصر مؤسسات المجتمع المحلي  ومؤسساته، المجتمع المحليتعزيز دور   -4
 وعمل أنشطة ومشاريع مشتركة تخدم الطلبة وذويهم. المدرسة،التي يمكن أن تخدم 
من خالل مسابقات التميز  المديرين في المدارس المختلفة تشجيع التنافس اإليجابي بين -5
 في مجاالت القيادة المدرسية ومشاريع التعلم الخدمي.
 ثانيًا: مجال التفكير والتخطيط االستراتيجي:
ضرورة تبني دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث التفكير والتخطيط االستراتيجي، وتعزيزه  -1
 .عمل ولقاءات مع المديرين ورشل عقد من خال المدارس،لدى مديري 
إضافة حلقات تدريبية خاصة بالتفكير والتخطيط االستراتيجي وتوظيفه في العمل  -2
 المدرسي في الدورات التدريبية التي يقيمها مركز التطوير التربوي لمديري المدارس.
 الحديثة. تطوير وتحديث المواد التدريبية بشكل دائم بما يتناسب مع الدراسات واألبحاث -3
تعميم رؤية دائرة التربية والتعليم ورسالتها على جميع المدارس في المناطق التعليمية  -4
 المختلفة من أجل العمل على تحقيقها.  
 ثالثًا: مجال قيادة الفريق:
ضرورة وضع معايير وأسس واضحة ومحددة الختيار مديري المدارس الجدد، ومراعاة  -1
 مل معها. قدرتهم على قيادة الفرق والتعا
تعزيز المبادرات القيادية المتميزة على مستوى المدرسة والمنطقة التعليمية التي تخدم  -2
 الطلبة والمعلمين والمجتمع المحلي.
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رفع كفايات المعلمين وتنمية قدراتهم في قيادة الفرق من خالل التدريب واعتماد التفويض  -3
 والقيادة الموزعة من قبل مديري المدارس.
 ال إدارة األداء:رابعًا: مج
من خالل عقد ورش  العمل على تطوير كفايات مديري المدارس في إدارة وتقييم األداء -1
 .عمل ولقاءات عملية في مجال إدارة وتقييم األداء
العمل على تطوير نظام إدارة وتقييم األداء من خالل مشاركة مديري المدارس واألخذ  -2
جراء التعديالت   الالزمة.بمالحظاتهم على النظام وا 
عمل لقاءات مستمرة مع المعلمين حول برنامج تقييم األداء، من أجل توضيح أهميته  -3
 وفهم الكفايات واألهداف والمعايير الخاصة باألداء.
تطوير تقييم أداء مديري المدارس وفقا للكفايات الواردة في برنامج القيادة من أجل  -4
 المستقبل.
 ل تسهيل عملية التقييم. وضع مؤشرات أداء واضحة ومحددة، من أج -5
وضع حوافز ومكافآت للمعلمين ذو األداء األفضل والمتميز، من أجل الحفاظ على  -6
 دافعيتهم للعمل، وخلق روح تنافسية بين المعلمين.
 توضيح المسارات التي تؤخذ بحق ذوي األداء المنخفض، وما يتبعه من مساءلة. -7
 :خامسًا: مجال قيادة التغيير
وعي لدى اإلدارات العليا بأهمية العمل وفق مبدأ قيادة التغيير، من تنمية ال ضرورة  -1
 أجل تحسين العملية التعليمية واالرتقاء بها.
وضع منهجية واضحة ومحددة إلحداث تغيير جوهري وحقيقي للعمل المدرسي، ينطلق  -2
 من دراسة الواقع الحالي بمشاركة الجميع.
رات خاصة بالمدارس التي يقودونها من تفويض صالحيات لمديري المدارس التخاذ قرا -3
 أجل إحداث التغيير نحو األفضل.
دعم قرارات المديرين من قبل مديري المناطق الخاصة بعملية التغيير، من أجل القدرة  -4
 على مقاومة التغيير.
 توفير حوافز مادية ومعنوية للعاملين الداعمين للتغيير في المدارس. -5
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 :مقترحات الدراسة 5.7
ما توصلت إليه الدراسة من نتائج، وما انبثق عنها من توصيات، قام الباحث من خالل 
 بتقديم بعض المقترحات على النحو اآلتي:
إجراء دراسة حول فاعلية برنامج تدريب المعلمين القائم على المدرسة وعالقته بقيادة  .1
 التغيير لدى معلمي المرحلة االبتدائية بوكالة الغوث الدولية.
حول دور مواقع التواصل االجتماعي في تعزيز مهارة التواصل اإلنساني  إجراء دراسة .2
 لدى مديري وكالة الغوث الدولية.
إجراء دراسة حول درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية بوكالة الغوث الدولية للتفكير  .3
 والتخطيط االستراتيجي من وجهة نظر مديري المدارس.
ستراتيجية في تحسين كفايات مديري المدارس وفق دور الوحدات االإجراء دراسة حول  .4




































 المراجع العربية:أواًل: 
ن: دار الفكر ناشرون عما، األردن )د. ط(، )ترجمة سامح عامر(. إدارة األداء .م(2011أجونيس، هيرمان )
 وموزعون.
(. فاعلية إدارة الوقت وعالقتها باألنماط القيادية لدى مديري المدارس م2009األسطل، أميمة عبد الخالق )
 .غزة، الجامعة اإلسالمية، (رسالة ماجستير غير منشورة) .الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم
رسالة ) .ي مؤسسة إبداع على بناء الشخصية القيادية الفلسطينيةم(. أثر برامج التدريب ف2014اسليم، نبيل )
 ، أكاديمية اإلدارة والسياسة، فلسطين.(ماجستير غير منشورة
فلسطين: سمير  ،1ط م(. اإلدارة والتخطيط التربوي مفاهيم وتطبيقات.2015غا، صهيب وعساف، محمود )اآل
 منصور للطباعة والنشر.
مطبعة  فلسطين، غزة:، 2م(. مقدمة في تصميم البحث التربوي. ط2003مود )األستاذ، محو غا، إحسان، اآل
 الرنتيسي للطباعة والنشر.
(. تصور مقترح لتنمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس االعدادية م2011غا، بالل فوزي )اآل
 مية، غزة، فلسطين.الجامعة اإلسال (،رسالة ماجستير غير منشورة. )بوكالة الغوث بمحافظات غزة
دار  :بيروت)د. ط(،  .اإلدارة المدرسية البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر. م(2000األغبري، عبد الصمد )
 النهضة العربية للنشر.
(. درجة فاعلية المدراء في قيادة التغيير الالزمة للتطوير اإلداري في المدارس الحكومية م2012أيوب، حنان )
جامعة النجاح فلسطين، نابلس،  (،رسالة ماجستير غير منشورة) .ين من وجهات نظرهماالساسية في فلسط
 .الوطنية،
دار الفكر  :عمان)د. ط(، . األساليب القيادية واإلدارية في المؤسسات التعليمية .(م2001البدري، طارق )
 للنشر.
 كتبة المنار.م، عمان: األردن)د. ط(، فن القيادة في اإلسالم،  .(م1988بصبوص، أحمد )
 دار صفاء للنشر والتوزيع.، عمان: األردن ،1ط .اإلدارة المدرسية المعاصرة .(م2013البنا، هالة )
 القاهرة: دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع.)د. ط(، م(. اإلدارة التعليمية والمدرسية. 2001البوهي، فاروق. )
[180] 
 
   الرئيسية، ةالقياد م(. نظريات 2016سبتمبر،  8)  تشيري، كندرا.
http://psychology.about.com/od/leadership/p/leadtheories.htm 3-4، تاريخ الدخول-
 مساًء. 11:26م، وقت الدخول 2017
 المتمدن،ع الحوار مجلة. ومعاييره دافهوأه األداء إدارة(. م 2006،يناير،13. )الرحمن عبد تيشوري،
 .مساءً  4:36 الدخول وقت م،2017 مارس 5: الدخول تاريخ(. 1463)
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=57352 
 ع الدار.بمطاالقاهرة: )د. ط(،  .القيادة االستراتيجية .(م2012سيد ) جاد الرب،
 مطبعة أبناء الجراح.: ، فلسطين2ط .منهجية لبناء االستبيان(. القواعد الم2010الجرجاوي، زياد )
 مكتبة الراشد.: الرياض)د. ط(، (: اإلدارة والتخطيط التعليمي االستراتيجي، م2002الجندي، عادل )
دارة التغيير .(م2008ووصوص، ديمة ) ،الجوارنة، المعتصم باهلل  دار الخليج.: عمان)د. ط(،  .التربية وا 
(. واقتتتتع ممتتتارسة قتتتتتتيادة التغيير لدى مديري مدارس التعليم الثانوي في محافظة م2012ازي )حبتور، محمد غ
 ، جامعة عدن، شبوة، اليمن.(غير منشورة رسالة ماجستير) .شبوة
 دار الفكر العربي.: القاهرة)د. ط(،  .اإلدارة التعليمية واإلدارة المدرسية .(م2000حجي، أحمد )
، الرياض: 1ط .م(. القيادة المدرسية في ضوء اتجاهات القيادة التربوية الحديثة2004بن عائل )الحربي، قاسم 
 مكتبة الرشد للنشر والتوزيع.
 دار الثقافة للنشر والتوزيع.عمان: )د. ط(،  .إدارة التغيير في المؤسسات التربوية .(م2011الحريري، رافدة )
)د. ط(،  .دات اإلدارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة الشاملة(. إعداد القيام2007الحريري، رافدة عمر )
 دار الفكر ناشرون وموزعون. :عمان، األردن
عمان، )د. ط(، (. السلوك التنظيمي: سلوك األفراد والجماعات في منظمات االعمال. م2004حريم، حسين )
 دار الحامد للنشر والتوزيع. :األردن
ات التخطيط االستراتيجي لدى قيادات كلية التربية في الجامعات الفلسطينية مهار . م(2014أبو حسنة، أحمد )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة) .وعالقتها بتحسين األداء المؤسسي لها
تربوية مناهج البحث وطرق التحليل اإلحصائي في العلوم النفسية وال .(م2005أبو حطب، فؤاد وأمال، صادق )
 مكتبة األنجلو المصرية.: القاهرة)د. ط(،  .واالجتماعية
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دار : عمان، األردن)د. ط(، (. وظائف وقضايا معاصرة في اإلدارة التربوية. م2007حمادات، محمد حسن )
 الحامد للنشر والتوزيع.
 دار الرضا للنشر.سوريا، دمشق: )د. ط(، (. إدارة التغيير. م2003الخضيري، محسن )
(. النمط القيادي السائد لدى المدراء في المؤسسات الحكومية الفلسطينية في م2004يب، مازن إسماعيل )الخط
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،ةرسالة ماجستير غير منشور ) .محافظات غزة
باإلبداع  ااالنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعالقته (.م2013أبو الخير، سامي )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة. )االداري من وجهة نظرهم
)د. ط(، بحوث في السلوك التنظيمي في البالد العربية.  –التغيير في المنظمات .(م1986الدرة، عبد الباري )
 الكويت: دار القلم للنشر والتوزيع.
حداث التغيير. مجلة اتحاد مدى قدر  .(م2003دروزة، أفنان ) ة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات التطويرية وا 
 .40-5، (40) ، العددالجامعات العربية
معوقات االتصال والتواصل التربوي بين المديرين والمعلمين بمدارس محافظة غزة  .م(2009الدعس، زياد )
الجامعة اإلسالمية، غزة،  (،غير منشورة رسالة ماجستير) .ا في ضوء االتجاهات المعاصرةهتهوسبل مواج
 فلسطين.
 دار دجلة للطباعة والنشر. :األردن، عمان)د. ط(،  .اإلدارة العامة واإلدارة التربوية .(م2009الدعيلج، إبراهيم )
 دار المسيرة والتوزيع والطباعة.: األردن، عمان ،1ط .القيادة التربوية .(م2013دواني، كمال )
 دار اليازوري للنشر والتوزيع.: األردن، عمان)د. ط(، . (. إدارة التغيير والتطوير التنظيميم2012دودين، أحمد )
دار : األردن، عمان)د. ط(،  .اإلدارة االستراتيجية، مفاهيم وعمليات وحاالت دراسية .(م2010الدوري، زكريا )
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
 دار الجامعة الجديدة للنشر.: اإلسكندرية)د. ط(، . ارة المدرسيةاإلد .م(2001دياب، محمد إسماعيل )
 دار الثقافة للنشر والتوزيع.: األردن، عمان)د. ط(، . (. إدارة الموارد البشريةم2011ديري، زاهد محمد )
، بالنشرد نموذج وفق: التشاركية القيادة مفهوم(، م2009، مارس 24) ،أيمن، رفة
(http://www.almeshkat.net/vb/showthread.php?t=74602)، م2017-3-23 الدخول تاريح ،
 .مساءً  11:50 الدخول وقت
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 (. قيادة التغيير في المدارس كيف ننتصر على األساطير وتبني االلتزام، وتخرج بنتائجم2011ريفر، دوغالس )
 دار وائل للنشر.: األردن، عمان)د. ط(، . )ترجمة ماجد حرب(
(. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة الموزعة وعالقتها م2015أبو زر، أيمن فؤاد )
 ، الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين.(رسالة ماجستير غير منشورة) .بمستوى الفاعلية الذاتية لدى معلميهم
دار الجامعة : إلسكندريةا ،مصر)د. ط(،  .والمنطلقات الفكرية : األسسإدارة التغيير .(م2011الزعبير، إبراهيم )
 الجديدة.
(. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للمهارات القيادية م2009أبو زعيتر، منير حسن )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة) .وسبل تطويرها
مجلة  .دات المدرسية في ضوء مفهوم الجودة الشاملة(. ثقافة التغيير لدي القيام2004الزكي، أحمد عبد الفتاح )
 .44-23 ،(2)1كلية البنات، جامعة عين شمس، 
واقع ممارسة قيادة التغيير من قبل مديري مراكز اإلشراف التربوي  م(.2007الزهراني، عبد الخالق حنش )
 قرى، مكة المكرمة السعودية.، كلية التربية، جامعة أم ال(رسالة ماجستير غير منشورة) .بمنطقة مكة المكرمة
  اإلدارة،           ةجلم .في ضوء المتغيرات الدولية المعاصرة االستراتيجيالتخطيط  .(م1994سالم، محمود )
1 (57)، 50-52. 
 .(. األدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغييرم2009السبيعي، عبيد بن عبد هللا )
 ، جامعة أم القرى، السعودية.غير منشورة( دكتوراهرسالة )
غير  رسالة ماجستير) .آثاره ومعوقات -ضوابطه -م(. التواصل االجتماعي، أنواعه2011سكر، ماجد )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. ،(منشورة
ساء االقسام االكاديمية في (. فاعلية اتخاذ القرار وعالقتها بقيادة التغيير لدى رؤ م2014أبو سمرة، أسماء نعيم )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة)الجامعات الفلسطينية، 
(. فاعلية القيادة وعالقتها بالذكاء االنفعالي لدى قادة منظمات المجتمع المدني م2015الشاعر، درداح حسن )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،جستير غير منشورةرسالة ما) .بمحافظات غزة من وجهة نظر العاملين فيها
م(. درجة ممارسة مديري المدارس االعدادية بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للعالقات 2015شراب، ريا )




األنماط القيادية وعالقتها باألداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة  .(م2004) الشريف، طالل
 ، جامعة نايف للعلوم األمنية، السعودية.غير منشورة( رسالة ماجستير) .المكرمة
رس الثانوية في محافظات (. إدارة التغيير وعالقتها باإلبداع اإلداري لدى مديري المدام2012شقورة، منير حسن )
 ، غزة، فلسطين. الجامعة اإلسالمية(رسالة ماجستير غير منشورة) .غزة من وجهة نظر المعلمين
 -(. استراتيجية االدارة المدرسية في ضوء االتجاهات المعاصرة: القيادة م2011الصالحي، نبيل محمود )
 درية للنشر والتوزيع.الجنا األردن، عمان: ط(. . )د.الجودة إدارة-التكنولوجيا 
 دار الفكر الجامعي.: مصر ،اإلسكندرية )د. ط(، (. إدارة التغيير.م2007الصيرفي، محمد )
 .دار الفرقان :اربد ،األردن )د. ط(، .اإلبداع في اإلشراف التربوي واإلدارة المدرسية .(م2004طافش، محمود )
 دار الشروق للنشر والتوزيع. عمان:، 1ط .التطوير التربوي  .(م2003خليف )انة، او الطر 
رسالة ) .الفلسفة األخالقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة فرق العمل األمنية .(م2012الطراونة، تحسين )
 جامعة نايف العربية للعلوم األمنية، السعودية.( ماجستير غير منشورة
 )د. ط(، .يات للمدراء المعاصرينإدارة التغيير التحديات واالستراتيج .(م2011الطيطي، خضر مصباح )
 دار مكتبة الحامد للنشر.: عماناألردن، 
)د. ط(،   .إدارة التغيير: التحديات واالستراتيجيات للمدراء المعاصرين (.م2011الطيطي، خضر مصباح )
 دار الحامد للنشر والتوزيع. :عمان، األردن
 .دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان:األردن ،1ط .م(. اإلدارة المدرسية الحديثة2001عابدين، محمد )
دار الشروق للنشر  ، رام هللا:فلسطين)د. ط(، (. اإلدارة المدرسية الحديثة. م2001عابدين، محمد عبد القادر )
 .والتوزيع
دار المسيرة للنشر  :األردن، عمان .1طإدارة المدرسة نظرياتها وتطبيقاتها التربوية،  .(م2009عايش، أحمد )
 .طباعةوال
تأثير أنماط القيادة اإلدارية على عملية اتخاذ قرارات التغيير، مجلة الجامعة اإلسالمية  .(م2012عباس، علي )
 .157-129(، 1)20للدراسات االقتصادية واإلدارية، 
ية، اإلسكندر )د. ط(،  .ادارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية .(م2000عبد الباقي، صالح الدين )
  .الدار الجامعية مصر.
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)د. ط(،  .(. المداخل اإلدارية الحديثة في التعليمم2009عبد العليم، أسامة محمد والشريف، عمر أحمد )
 دار المناهج للنشر والتوزيع. ، عمان:األردن
باإلدارات  تصور مقترح لممارسة إدارة التغيير التربوي لدى القادة اإلداريين .(م2010عبد الغفار، السيد أحمد )
 .136-77، (2)16، مجلة المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية .التعليمية
دار الفكر  :عمان)د. ط(،  .(. القيادة التربوية: مدخل قائم على حل المشكالتم2011عبد القادر، محمد )
 ناشرون وموزعون.
دراسة  ،املين في وزارة الصحة الفلسطينية(. واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العم2009عبيد، عوني فتحي )
 .الجامعة اإلسالمية ، غزة:فلسطين (،رسالة ماجستير غير منشورة) .حالة مجمع الشفاء الطبي
)د. م(. البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه. 2001عبيدات، ذوقان، عدس، عبد الرحمن، عبد الحق، كايد )
 ع.األردن: دار الفكر للنشر والتوزيط(، 
(. قيادة التغيير في الجامعات السعودية أنموذج مقترح لدور رئيس القسم م2008العتيبي، تركي بن كديميس )
 مارة المنطقة الشرقية، الطائف، السعودية.إدراسة مقدمة لندوة القيادة ومسؤولية الخدمة،  .األكاديمي كقائد للتغيير
األردن: دار الميسرة للنشر )د. ط(، النظرية والتطبيق. م(. االدارة والتخطيط التربوي 2010) العجمي، محمد
 والتوزيع.
 دار الراية للنشر.)د. ط(، القاهرة:  .اتجاهات حديثة في إدارة التغيير .(م2012عرفة، سيد )
دار  :عمان، األردن .4ط .اإلدارة التعليمية واإلشراف التربوي أصولها وتطبيقاتها .(م2010جودت ) عطوي،
 .ر والتوزيعالثقافة للنش
 :عمان)د. ط(، اإلدارة المدرسية الحديثة: مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية.  .(م2001عطوي، جودت )
 الدار الدولية ودار الثقافة للنشر والتوزيع.
: دار األردن، عمان)د. ط(، . إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير .(م2006العطيات، محمد يوسف )
 والتوزيع. حامد للنشر
 دار اليازوري.ط(. األردن، عمان:  . )د.اإلدارة الحديثة نظريات ومفاهيم .(م2010العالق، بشير )




النمط القيادي المنشود لتحقيق التعايش الفاعل  ،التغيير إعداد مدير المدرسة لقيادة .(م2003عماد الدين، منى )
 .مركز الكتاب األكاديمي :عمان .1ط،  .في القرن الواحد والعشرين
(. تقويم فاعلية برنامج تطوير اإلدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسة في األردن م2003عماد الدين، منى )
 .مؤسسة عبد الحميد شومان األردن، عمان: (، )د. ط(، ةمنشور غير رسالة دكتوراه )  .لقيادة التغيير
 عمان، األردن.)د. ط(،  .(. قيادة التغيير في المؤسسات التربويةم2004عماد الدين، منى مؤتمن )
رسالة ) .مفهوم الذات واستراتيجيات التواصل االجتماعي لدي الطلبة الصم. م(2015أبو العمرين، حسن )
 جامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين.، الغير منشورة( ماجستير
 .دار الحامد األردن، عمان:)د. ط(،  .القيادة والدافعية في اإلدارة التربوية .م(2006عياصرة، علي )
رسالة ) .م(. األنماط القيادية وعالقتها بتطوير العاملين في شركة االتصاالت السعودية2016القحطاني، بندر )
 ايف، السعودية.، جامعة األمير ن(منشورة ماجستير
(. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لنمط القيادة التربوية في ضوء المعايير االسالمية م2009قشطة، منى )
 ،الجامعة اإلسالمية (،رسالة ماجستير غير منشورة) (.دراسة تقويمية)ا ن وجهة نظر المعلمين وسبل تفعيلهم
 .غزة، فلسطين
دارة االبتكار القيادة .(م2010قنديل، عالء )  دار الفكر ناشرون وموزعون. :عمان)د. ط(،  .اإلدارية وا 
األردن، )د. ط(،  .اتجاهات حديثة -نظريات  -(. االدارة التربوية: مبادئ م2010القيسي، هناء محمود )
 : دار المناهج للنشر والتوزيع.عمان
دراسة نقدية لنظريات ومداخل القيادة نحو نموذج شامل في القيادة:  .م(2001الكالبي، سعد بن عبد هللا )
 مطابع جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية.)د. ط(،  .اإلدارية
الشركة  :القاهرة، 2ص .5ع .جوهر التغيير، كتب المدير ورجل األعمال .م(2007) جون، دان كوهن كوتر،
 .العربية لإلنتاج العلمي
ماني خطوات. مجلة خالصات كتب المدير ورجال قيادة التغيير خطة عمل من ث .(م1997كوتر، جون )
 .12-1(. 27)ع .األعمال قيادة التغيير
                                                                              م(. أولويات اإلصالح المدرسي كما يراها مديرو المدارس الثانوية                                                                 2011أبو اللبن، غادة )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة. )بمحافظات غزة وسبل تحقيقها
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السعودية: مكتبة )د. ط(،  (.)ترجمة فهد ابراهيم .م(. التخطيط االستراتيجي في التعليم2008ماكين، شارلي. )
 .م(1986نشر في عام العبيكان. )العمل األصلي 
 .الدار الجامعية للنشر :مصر، االسكندرية .1، ط.إدارة الموارد البشرية  .م(2014ماهر، أحمد )
دار : عمان، األردن ،1ط ."بين النظرية والتطبيق" إدارة وتقييم األداء الوظيفي .م(2013) المحاسنة، إبراهيم
 جرير.
نامج القيادة من أجل المستقبل على تحسين المهارات القيادية (. أثر تطبيق بر م2015أبو مر، أسما إبراهيم )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة) .لدى مديري مدارس وكالة الغوث بقطاع غزة
 .عالم الكتب: القاهرة، مصر)د. ط(،  .اإلدارة المدرسية الحديثة .م(2001مرسي، محمد )
 . القاهرة: معالم الكتب.3اإلدارة المدرسية الحديثة. ط .(م2001مرسي، محمد )
 .دار صفاء للنشر والتوزيع األردن، عمان: .1ط .اإلدارة التعليمية .(م2005مساد، عمر حسن )
 .مكتبة األنجلو المصرية: القاهرة)د. ط(،  .اإلدارة دليل على المدير العصري  .(م2010مصطفى، أحمد سيد )
 4:20 الوقت م،2016-12-20 الدخول تاريخ التغيير، إدارة نماذج أهم(. م2014 يوليو، 26) كريم مصطفى،
 .((http://www.islammemo.com الموقع: .مساءً 
القاهرة: دار )د. ط(، (. اإلدارة التربوية: مداخل جديدة لعالم جديد. م2005مصطفى، يوسف عبد المعطي )
 الفكر العربي.
القاهرة: )د. ط(، ارة التعليمية في الوطن العربي: أوراق عربية وعالمية. (. اإلدم2003مطاوع، إبراهيم عصمت )
 مكتبة النهضة المصرية.
رسالة ماجستير غير ) .م(. أساليب القيادة وأثرها في العالقة بين إدارة الوقت وأداء العاملين2016مندل، أحمد )
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا :السودان (،منشورة
المجموعة عمان، األردن: ، 1ط .زميمقومات التخطيط والتفكير االستراتيجي المت. م(2012ر، مدحت )أبو النص
 العربية للتدريب والنشر.
العوامل المؤثرة في أنماط السلوك القيادي لدى القيادات النسائية في منظمات  .م(2012أبو النور، مروة )
 (،رسالة ماجستير غير منشورة) .المدني في محافظة رفح(المجتمع المدني )دراسة حالة على منظمات المجتمع 
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين.
[187] 
 
. إدارة تغيير مؤسسات التعليم العالي العربي نحو جودة النوعية وتميز األداء .(م2013الهادي، شرف إبراهيم )
 .243-248(، 11)6المجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي، 
(. واقع التخطيط االستراتيجي في مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة وسبل م2007خليل ) أبو هاشم، محمد
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،رسالة ماجستير غير منشورة) .تطويره
واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر م(. 2008الهبيل، أحمد عيسى )
 الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين. (،سالة ماجستير غير منشورةر ) .المعلمين
 السلطة الوطنية الفلسطينية. .م(. اإلصدار األول1997وزارة التخطيط والتعاون الدولي )
(: التعليمات الخاصة ببرنامج القيادة م2013وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
 من أجل المستقبل.
(: دليل مديري المدارس لتنفيذ برنامج م2013وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
 القيادة من أجل المستقبل.
 (: رزمة أدوات التغيير.م2013وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
 (: سياسة إصالح نظام التعليم.م2013ن في الشرق األدنى )وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئي
 (: المجمع التدريبي األول كن قائدًا".م2014وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
(: المجمع التدريبي الثالث "تحسين م2014وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
 ية التعليم والتعلم".عمل
 (: المجمع التدريبي الثاني قيادة الفريق".م2014وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى )
دارة م2014وكالة األمم المتحدة إلغاثة وتشغيل الالجئين في الشرق األدنى ) (: المجمع التدريبي الرابع "تقييم وا 
 أداء الموظفين".
، صباحاً  1:22م، وقت الدخول 2017-2-13ا الحرة ، أهداف التواصل،  تاريخ الدخول ، ويكيبيدي
https://ar.wikipedia.org 
 .جريدة األيام :غزة، فلسطين .مقال .(. مالحظات حول إدارة التغيير التربوي م2015يقين، تحسين )
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 حفظه هللا,,,  ..............................................الدكتور الفاضل/ 
  السالم عليكم ورحمة هللا وبركاته,,,
يتشرف الباحث أن يضع بين يدي سيادتكم أداة هذه الدراسة وهي عبارة عن استبانة لجمع 
جل المستقبل وعالقته بقيادة فاعلية برنامج القيادة من أالبيانات المتعلقة بدراسته حول: " 
وذلك استكمااًل لمتطلبات الحصول على التغيير لدى مديري مدارس وكالة الغوث بقطاع غزة" 
درجة الماجستير في أصول التربية من الجامعة اإلسالمية. وقد اقتضت الدراسة استخدام استبانة 
لدى مديري مدارس وكالة الغوث  فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير
 ( مجاالت.4( فقرة موزعة على )61بقطاع غزة، وتحتوي االستبانة على )
وبصفتكم خبراء في هذا المجال نرجو االطالع على هذه االستبانة والقيام بتحكيمها من خالل 
 ما يلي:
 تقييم مدى انتماء ومناسبة كل فقرة لمجالها. -1
 صحة صياغة الفقرات. -2
 حذف أو اضافة ما ترونه من فقرات. -3
 وتفضلوا بقبول فائق االحترام والتقدير,,,
 الباحث
 رسالن إبراهيم صيام                                                         
 زةــغ – ةــالميــــــة اإلســـــــــامعـالج
 شئون البحث العلمي والدراسات العليا
 ــــيــــــــــــــةة الـــــــــــتــــربــليــــــك
 إدارة تربويــــة –قـسم أصـول التربية 
The Islamic University–Gaza 
Research and Postgraduate Affairs 
Faculty of  Education 
Department of Foundations of Education - 
Educational Administration 
 ( صحيفة استبيان للتحكيم1)
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 أواًل: البيانات الشخصية
 أنثى    ذكر     الجنس -1
   ماجستير فأكثر    بكالوريوس   المؤهل العلمي -2
لمسمى ا -3
 الوظيفي
 مدير مدرسة      
 منسق وحدة تقييم     
   منسق وحدة جودة    
منسق وحدة تطوير مهني       
 ومنهاج
 إعدادي    ابتدائي      نوع المدرسة -4
 15سنوات إلى  10من     سنوات 10أقل من    سنوات الخدمة  -5
سنة إلى  15من     
20 
 سنة 20أكثر من     
قة المنط -6
 التعليمية
 خانيونس شمال غزة           رفح            
تشمل االستبانة مجاالت المهارات القيادية التي أسهم برنامج القيادة من أجل المستقبل 
التفكير والتخطيط  –في تطويرها لدى مدراء المدارس وهي: التواصل اإلنساني 
 إدارة األداء. -قيادة الفريق –االستراتيجي 
 نيًا: متغيرات الدراسة ثا
 متغيرات برنامج القيادة من أجل المستقبل"المتغيرات المستقلة " -
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ستتتتتتتتتتتتتتاعد البرنامج المديرين على امتالك  .1
 مهارات إدارة الحوار والنقاش.
    
ستتتتتتتتتتتتتتتتتتاعتتتتد على تنميتتتتة الروح المعنويتتتتة  .2
 ملين وتمكينهم.للعا
    
أفتتاد في إيجتتاد آليتتات لتفعيتتل العالقتتات  .3
 اإلنسانية بين العاملين.
    
ستتتاهم في تقبل االختالف في الرأي بين  .4
 إدارة المدرسة والعاملين.
    
أشتتتتعر المديرين بأهمية دور كل فرد في  .5
 تحقيق رؤية المدرسة.
    
بين آليتتتتتتات تفهم الحتتتتتتاجتتتتتتات الفرديتتتتتتة  .6
 علمين والتعامل معها.للم
    
طور منتتاخ إيجتتابي داعم للتغيير داختتل  .7
 المدرسة.
    
أكتتتتد على أهميتتتتة العالقتتتتات التعتتتتاونيتتتتة  .8
 واالحترام بين الجميع.
    
ستتتاهم في تفعيل العالقات بين المدرستتتة  .9
 والمجتمع المحلي.
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شتتتتتتتتتتتتتتجع على التنتتتتتافس اإليجتتتتتابي بين  .10
 ختلفة.المديرين في المدارس الم
    
ستتتتتتتتتتتتتتتاهم في إيجتاد بيئتة إيجتابيتة داعمتة  .11
 للنجاح.
    
ستتتتاعد المدراء في توفير آليات لضتتتتمان  .12
نصافهم.  االلتزام بمشاركة الجميع وا 
    
 التفكير والتخطيط االستراتيجي: -2
ساهم البرنامج في زيادة دافعية المديرين  .1
 لتعلم أشياء جديدة.
    
درة على إنتاج العديد أكسب المديرين الق .2
 من األفكار اإلبداعية.
    
زاد من قتتتتتتتدرتهم على توليتتتتتتتد أنمتتتتتتتاط  .3
 وأصناف متنوعة من التفكير.
    
أكستتتتتتتتتتتتتتبهم مهتتتتتتتارة توقع المشتتتتتتتتتتتتتتكالت  .4
 المستقبلية للمدرسة.
    
ستتتتتتتتتتتتتتاهم في تطويرهم ألفكار جديدة في  .5
 العمل خارجة عن المألوف.
    
قيق أهداف ستتتتتتتتتاعد في تركيزهم على تح .6
 المدرسة وتخطي المعيقات.
    
ستتتتتتتتتتتتتتاهم التدريب في زيادة قدرتهم على  .7
 صياغة رؤية للمدرسة.
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ستتتتتتتتتتتتتتتتتاهم في قتتتدرتهم على تحليتتتل واقع  .8
 المدرسة.
    
ستتتتتتاعد على استتتتتتتخدام أدوات وأستتتتتتاليب  .9
 تعزز مشاركة العاملين في التخطيط.
    
ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتاهم في فهمهم لمعتتتتتايير النجتتتتتاح  .10
 رات األداء.ومؤش
    
زاد من قدرتهم على مشتتتتتتتتتتتتتاركة العاملين  .11
 في صياغة أهداف الخطة.
    
زاد من قدرة المديرين على توزيع الموارد  .12
المالية والمادية بشتتتفافية وفاعلية لتحقيق 
 األهداف.
    
 قيادة الفريق -3
ستتتتتتتتتتتاهم البرنامج في تعزيز وبناء قدرات  .1
 يق.مديري المدارس لقيادة الفر 
    
زاد من فهم المتتديرين للقوة الكتتامنتتة في  .2
 الفريق ذي األداء المرتفع.
    
أفتتادهم في كيفيتتة تطوير فرق ذات أداء  .3
 مرتفع في المدرسة.
    
مكنهم من وضتتتتتتتتتتتتتتع خطط لتطوير أفراد  .4
 الفريق في المدرسة.
    
     مكنهم من توزيع القيادة بين الموظفين.  .5
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اليب التأثير في أعضتتتتتتتتاء أكستتتتتتتتبهم أستتتتتتتت .6
 الفريق لتبادل الدعم لتحقيق األهداف.
    
زاد من قدراتهم على تكوين الفرق داخل  .7
 المدرسة.
    
أفتتادهم في إدارة العمليتتات واالختالفتتات  .8
 داخل الفريق.
    
أكسبهم القدرة على مساعدة الفريق على  .9
 بناء االجماع وا عطاء التغذية الراجعة.
    
مكنهم من تيسير عمليات الفريق وتوزيع  .10
 األدوار القيادية.
    
 إدارة األداء: -4
ستتتتاهم البرنامج في فهم مديري المدارس  .1
دارة  للمكونات األستتتتتتاستتتتتتية لنظام تقييم وا 
 األداء.
    
تتتتتتائج التقييم  .2 أفتتتتتتاد البرنتتتتتتامج في ربط ن
 بتحديد الحاجات التدريبية للمعلمين.
    
درة على التخطيط لتحستتتتتتتين أكستتتتتتتبهم الق .3
 جودة عملية التقييم.
    
زاد من قدرتهم على توفير مناخ مدرسي  .4
 محفز للتميز في األداء.
    
أكستتتتتتبهم القدرة على اتخاذ قرارات تتعلق  .5
 بالتقييم ومراجعة األداء.
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ستتتتتتتتاهم في نشتتتتتتتتتر ثقافة التقييم ومراجعة  .6
 األداء لدى العاملين.
    
ر مديري المدارس في مراحل وضتتتتتتح دو  .7
 –المراقبتتتة والتتتدعم  –التقييم )التخطيط 
 المراجعة(.
    
أوضتتتتتتتتتتتتتتح دور المعنيين في إدارة األداء  .8
 مختصين تربويين(. –الفعالة )معلمين 
    
ستتتتتتتتتتتتتتتاهم في تحستتتتتتتتتتتتتتين مهتارات متديري  .9
 المدارس في التوجيه وطرح األسئلة.
    
 ستتتتتاهم في تحستتتتتين مهاراتهم في وضتتتتتع .10
 ومراجعة أهداف مالئمة ومثيرة للتحدي.
    
طور من قدرتهم على تحدى األشخاص  .11
 ومساءلتهم عن أدائهم المهني.
    
ستتتتتتتتتتتتتتتتاهم في زيتتادة وعيهم بمبتتادئ تقييم  .12
 المدرسة وتحسينها.
    
أكستتتتتتتتتتتتتبهم آليات التعاون مع الشتتتتتتتتتتتتتركاء  .13
المعنيين من أجتتتل تقييم األداء الحتتتالي 
 التحسن.وتحديد مجاالت 
    
 المتغير التابع: قيادة التغيير
 للقيام رغبة كبيرة يظهر مدير المدرسة 1
 .التغيير بعملية
    
     .التغيير إلحداث واضحة منهجية يعتمد 2
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 وضع في التدريس هيئة أعضاء ُيشرك 3
 .التغيير عملية من واألهداف الرؤية
    
 وتحريك واإلقناع الحوار يدعم 4
 .األهداف تحقيق نحو األعضاء
    
 بالنتائج التدريس هيئة أعضاء يعلم 5
 .أدائهم من المتوقعة
    
 التدريس هيئة أعضاء سلوك يتفهم 6
 .دوافعهم ويقدر
    
 التغيير فريق من فرد كل بمتابعة يهتم 7
 .دور من به يقوم وما
    
 التخاذ لألعضاء الصالحيات يفوض 8
 .التغيير عملية حول المناسب القرار
    
ومناسب  مرن  تشكيل مدرسي يضع 9
 .التغيير مراحل مع يتماشى
    
     .المعلمين بين التغيير ثقافة ينشر 10
صرار بعزيمة مقاومة التغيير يواجه 11  وا 
 .التغيير لتحقيق
    
 بعملية القائمين وجهود بإنجازات يشيد 12
 .التغيير
    
 يتوصل التي االيجابية النتائج يعلن 13
 .التغيير عملية فريق إليها
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جراءات سياسات يتبنى 14  وا 
 .وجديدة حديثة إدارية واستراتيجيات
    
 اإلمكانيات ضمن التغيير خطة يضع 15
 .الممكنة المادية
    
 يستخدم أساليب واستراتيجيات مناسبة 16
 التغيير. لتحقيق
    
 ضمن التغيير لتنفيذ خطة يضع 17
 الممكنة. البشرية اإلمكانيات
    
يعمل على جعل التغيير ثقافة في  18
 المدرسة.














 قائمة بأسماء المحكمين :(2) ملحق رقم
 مكان العمل االسم م
 عزة-الجامعة االسالمية أ.د. فؤاد علي العاجز 1
 عزة-الجامعة االسالمية أ.د محمود خليل أبو دف 2
 عزة-الجامعة االسالمية د. حمدان عبد هللا الصوفي 3
 عزة-الجامعة االسالمية د. محمد عثمان األغا 4
 غزة-جامعة األقصى د. ناجي رجب سكر 5
 غزة-جامعة األقصى د. ماجد الديب 6
 غزة-جامعة األقصى د. بسام أبو حشيش 7
 غزة-جامعة األقصى د. عون محيسن 8
 وكالة الغوث د. عايش صالح 9
 وكالة الغوث د. ابراهيم وشاح 10
 وكالة الغوث أ. محمد الشيخ علي 11
 وكالة الغوث د. خميس العفيفي 12
 وكالة الغوث أ. فضل السلول 13
 وكالة الغوث أ. محمد عبد الهادي 14
 وكالة الغوث د. سامح الجبور 15
 وكالة الغوث د. عبد النبي أبو سلطان 16
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 وكالة الغوث د. رأفت الهباش 17
 وكالة الغوث الهنداوي د. كمال  18
























 األخت مديرة المدرسة المحترمة  /األخ مدير المدرسة المحترم 
 اتيجيةاألخت منسقة الوحدات االستر  /األخ منسق الوحدات االستراتيجية 
 السالم عليكم ورحمة هللا وبركاته:
يسعى الباحث إلى دراسة " فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعالقته بقيادة التغيير لدى 
متتديري متتدارس وكتتالتتة الغوث التتدوليتتة بقطتتاع غزة " وذلتتك استتتتتتتتتتتتتتتكمتتااًل لمتطلبتتات نيتتل درجتتة 
 تكون من الماجستير، وذلك من خالل االستبانة التالية: والتي ت
 أواًل: البيانات الشخصية 
ثانيًا: مجاالت المهارات القيادية المراد قياس فاعلية برنامج القيادة من أجل المستتتتتقبل فيها لدى 
قيادة  –التفكير والتخطيط االستراتيجي  –مديري مدارس وكالة الغوث وهي )التواصل اإلنساني 
 إدارة األداء(. -الفريق
القيادية لمديري المدارس بعد تطبيق برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتتتتتتتقبل  ثالثًا: عالقة المهارات
 بممارسات قيادة التغيير.
في الخانة التي ترونها مناسبة ( √)راجيًا منكم تعبئة االستبانة بموضوعية، وذلك بوضع إشارة 
مًا بأن من فقرات االستتتتتتتتتتتتبانة، إضتتتتتتتتتتتافة لتعبئة البيانات األولية المتعلقة بمتغيرات الدراستتتتتتتتتتتة، عل
 البيانات التي سيتم الحصول عليها لن تستخدم إال ألغراض البحث العلمي.
 وتفضلوا قبول فائق االحترام والتقدير،
 الباحث                                                                            
 رسالن إبراهيم صيام                                                                     
 زةــغ – ةــالميــــــة اإلســـــــــامعـالج
 شئون البحث العلمي والدراسات العليا
 ة الـــــــــــتــــربــــــيــــــــــــــةليــــــك
 إدارة تربويــــة –قـسم أصـول التربية 
The Islamic University–Gaza 
Research and Postgraduate Affairs 
Faculty of Education 
Department of Foundations of Education - 
Educational Administration 




 أواًل: البيانات الشخصية
 أنثى         ذكر    الجنس -7
   ماجستير فأكثر       بكالوريوس    المؤهل العلمي -8
المسمى  -9
 الوظيفي
 مدير مدرسة   
 منسق وحدة تقييم  
   منسق وحدة جودة     




 إعدادي      ائيابتد  
سنوات  -11
 الخدمة 
 15سنوات إلى  10من       سنوات 10أقل من   
سنة إلى  15من      
20 
 سنة 20أكثر من      
المنطقة  -12
 التعليمية
 خانيونس شمال غزة              رفح           
ن أجل المستقبل تشمل االستبانة مجاالت المهارات القيادية التي أسهم برنامج القيادة م
التفكير والتخطيط  –في تطويرها لدى مدراء المدارس وهي: التواصل اإلنساني 
 إدارة األداء. -قيادة الفريق –االستراتيجي 
 ثانيًا: متغيرات الدراسة 
 المتغيرات المستقلة " متغيرات برنامج القيادة من أجل المستقبل " -
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ساعد البرنامج المديرين على تطوير  .1
 مهارات إدارة الحوار والنقاش.
    
ساعد على رفع الروح المعنوية للعاملين  .2
 وتمكينهم.
    
أفتتتتاد في إيجتتتتاد آليتتتتات جتتتديتتتتدة لتفعيتتتل  .3
 العالقات اإلنسانية بين العاملين.
    
بين  أستتتتهم في تقبل االختالف في الرأي .4
 إدارة المدرسة والعاملين.
    
أشتتتتعر المديرين بأهمية دور كل فرد في  .5
 تحقيق رؤية المدرسة.
    
طور آليتتتتتات تفهم الحتتتتتاجتتتتتات الفرديتتتتتة  .6
 للمعلمين والتعامل معها.
    
طور مناخًا إيجابيًا داعمًا للتغيير داخل  .7
 المدرسة.
    
أكتتتتد على أهميتتتتة العالقتتتتات التعتتتتاونيتتتتة  .8
 الحترام بين الجميع.وا
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أستتتتتتتتتتتتتتهم في إيجتتاد بيئتتة داعمتتة للنجتتاح  .9
 والتميز. 
    
ساعد المديرين في توفير آليات لضمان  .10
نصافهم.  االلتزام بمشاركة الجميع وا 
    
شتتتتتتتتتتتتتتجع على التنتتتتتافس اإليجتتتتتابي بين  .11
 المديرين في المدارس المختلفة.
    
رسة أسهم في تعزيز العالقات بين المد .12
 والمجتمع المحلي.
    
 التفكير والتخطيط االستراتيجي: -2
أسهم البرنامج في زيادة دافعية المديرين  .1
 لتعلم أشياء جديدة. 
    
أكسب المديرين القدرة على إنتاج العديد  .2
 من األفكار اإلبداعية.
    
زاد من قدرتهم على توليد أنماط  .3
 وأصناف متنوعة من التفكير.
    
أكسبهم مهارة توقع المشكالت  .4
 المستقبلية للمدرسة.
    
ساعد في تركيزهم على تحقيق أهداف  .5
 المدرسة وتخطي المعيقات.
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أسهم في زيادة قدرتهم على تحليل واقع  .6
 المدرسة.
    
ساعد على استخدام أدوات وأساليب  .7
 تعزز مشاركة العاملين في التخطيط.
    
ريب في زيادة قدرتهم على أسهم التد .8
 صياغة رؤية للمدرسة.
    
زاد من قدرتهم على مشاركة العاملين  .9
 في صياغة أهداف الخطة.
    
أسهم في فهمهم لمعايير النجاح  .10
 ومؤشرات األداء.
    
زاد من القدرة على توزيع الموارد المالية  .11
 والمادية بفاعلية لتحقيق األهداف.
    
 لفريققيادة ا -3
زاد البرنامج من قدرات المديرين على  .1
 تشكيل الفرق داخل المدرسة.
    
زاد من فهم المديرين للقوة الكامنة في  .2
 الفريق ذي األداء المرتفع.
    
أسهم البرنامج في تعزيز قدرات مديري  .3
 المدارس لقيادة الفريق.
    
[209] 
 
أفادهم في كيفية تطويرهم لفرق ذات  .4
 تفع في المدرسة.أداء مر 
    
مكنهم من وضع خطط لتطوير أداء  .5
 أفراد الفريق في المدرسة.
    
مكنهم من تيسير إدارة عمليات الفريق  .6
 وتوزيع األدوار القيادية.
    
أكسبهم أساليب التأثير في أعضاء  .7
 الفريق لتبادل الدعم لتحقيق األهداف.
    
فريق في أكسبهم القدرة على مساعدة ال .8
 بناء االجماع لتحقيق األهداف.
    
أفادهم في إدارة االختالفات داخل  .9
 الفريق.
    
 إدارة األداء: -4
أسهم البرنامج في زيادة فهم مديري  .1
المدارس للمكونات األساسية لنظام 
 إدارة األداء.
    
أفاد في ربط نتائج التقييم بتحديد  .2
 الحاجات التدريبية للمعلمين.
    
أكسبهم القدرة على التخطيط لتحسين  .3
 إدارة األداء.
    
[210] 
 
زاد من قدرتهم على توفير مناخ  .4
 مدرسي محفز للتميز في األداء.
    
أكسبهم القدرة على اتخاذ قرارات تتعلق  .5
 بالتقييم ومراجعة األداء.
    
أسهم في نشر ثقافة التقييم ومراجعة  .6
 األداء لدى العاملين.
    
وضح دور مديري المدارس في مراحل  .7
 –المراقبة والدعم  –التقييم )التخطيط 
 المراجعة(.
    
أوضح دور المعنيين في إدارة األداء  .8
 مختصين تربويين(. –الفعالة )معلمين 
    
أسهم في تحسين مهارات مديري  .9
 المدارس في التوجيه وطرح األسئلة.
    
راتهم في وضع أسهم في تحسين مها .10
 ومراجعة أهداف مالئمة ومثيرة للتحدي.
    
طور من قدرتهم على المساءلة المهنية  .11
 ألداء العاملين.
    
أسهم في زيادة وعيهم بمبادئ تقييم  .12
 المدرسة وتحسينها.
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أكسبهم آليات التعاون مع الشركاء  .13
المعنيين من أجل تقييم األداء الحالي 
 الت التحسن.وتحديد مجا
    
 المتغير التابع: قيادة التغيير
 للقيام رغبة كبيرة يظهر مدير المدرستتتة .1
  بالتغيير في المدرسة.
    
 وضع في التدريس هيئة أعضاء ُيشرك .2
 .التغيير عملية من واألهداف الرؤية
    
     .التغيير إلحداث واضحة منهجية يعتمد .3
جراءات سياسات يتبنى .4  واستراتيجيات وا 
 .وجديدة حديثة إدارية
    
 اإلمكانيات ضتتتمن التغيير خطة يضتتتع .5
 .الممكنة المادية
    
 يستتتخدم أستتاليب واستتتراتيجيات مناستتبة .6
 التغيير. لتحقيق
    
 ضتتتتتتتتتتتمن التغيير لتنفيذ خطة يضتتتتتتتتتتتع .7
 الممكنة. البشرية اإلمكانيات
    
تتحتتريتتتتتتتك واإلقتتنتتتتتتتاع التتحتتوار يتتتتتتتدعتتم .8  و
 .األهداف تحقيق حون األعضاء
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 التدريس هيئة أعضتتتتتتتتاء ستتتتتتتتلوك يتفهم .9
 .دوافعهم ويقدر
    
ومناستتتتتتبًا  مرناً  تشتتتتتتكياًل مدرستتتتتتياً  يضتتتتتتع .10
 .متطلبات التغيير مع يتماشى
    
 التخاذ لألعضتتتاء الصتتتالحيات يفوض .11
 .التغيير عملية حول المناسب القرار
    
 بالنتائج التدريس هيئة أعضتتتتتتتتتتتاء يعلم .12
 .أدائهم من أجل التغيير من المتوقعة
    
 التغيير فريق من فرد كل بمتابعة يهتم .13
 .دور من به يقوم وما
    
     .المعلمين بين التغيير ثقافة ينشر .14
مهني  مقاومة التغيير بأستتتتتتتتتتتتتلوب يواجه .15
 يضتتتتتتتتتتمن حشتتتتتتتتتتد جهود الجميع لتحقيق
 .التغيير
    
 بعملية مينالقائ وجهود بإنجازات يشتتتيد .16
 .التغيير
    
17. 
 يتوصتتتتتتتتتتل التي االيجابية النتائج يعلن
     .التغيير عملية فريق إليها
18. 
يعمتتتتتل على جعتتتتتل التغيير ثقتتتتتافتتتتتة في 
     المدرسة.
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 تسهيل مهمة طالب ماجستير :(4)ملحق رقم 
 
